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1 JOHDANTO 
 
 
Varhaiskasvatus on alati muutoksen pyörteissä. Sen minkä aikoinaan opin lastentar-
hanopettajaopistossa ei enää päde nykyisissä työtehtävissäni. Elinikäinen oppiminen 
kuuluu erottamattomasti tämän päivän työelämään. Jos kuvittelit olevasi valmis val-
mistuessasi opinahjostasi, huomaat jo muutamassa vuodessa työskentelymenetel-
mäsi vanhentuneiksi. Tähän elinikäisen oppimisen ja kehittymisen tarpeeseen lähdin 
kouluttautumaan yhteisöpedagogiksi. Vaikka minulla oli koulutus lastentarhanopetta-
jaksi ja monen vuoden työkokemus alalta, halusin kuitenkin saada koulutusta yhtei-
söjen kehittämiseen. Toimin nykyisessä työssäni päiväkodin johtajana ja minua moti-
voi kehittää työyhteisöäni vastaamaan organisaatiossani nouseviin haasteisiin. 
 
Yhteisöpedagogin koulutuksen sisällöt ovat vahvistaneet työtäni yksikköni esimiehe-
nä. Varhaiskasvatuksessa kehitetään työtä jatkuvasti ja itse olen saanut nykyisen 
koulutuksen kautta työhöni lisää välineitä. Vaikka koen olevani vahvasti lastentar-
hanopettaja, yhteisöpedagogin koulutus on tuonut työlleni vahvuutta toimia yhteisölli-
syyden ja yhteisön kehittäjänä vuorovaikutuksen ja osallisuuden vahvistamisen kei-
noin. Koen saavani molemmista koulutuksistani vahvan pohjan osaamiselle nykyi-
seen työhöni. Tämä opinnäytetyöni kertoo matkastani yhteisöllisyyteen ja yhteisölli-
sestä oppimisesta työyhteisössäni toisen työyhteisön kanssa. 
 
Tutkin opinnäytetyössäni KiKuVa-hanketta. KiKuVa sanana muodostuu Kiirunatien, 
Kulomäen ja Vallinojan päiväkotien nimistä. KiKuVa -hanke alkoi, kun kolmen päivä-
kodin johtajat halusivat kehittää yksiköitään yhteisöllisen oppimisen menetelmin. 
Toimin itse hankkeessa esimiehenä, joka johtaa yhdessä päiväkotien johtajien kans-
sa hanketta. Toimin yhtä aikaa esimiehenä , kehittäjänä ja tutkijana. Kehitystyössä 
osallistetaan työntekijät kehittämään päiväkodissa tehtävää työtä kohti organisaation 
tavoitteita. 
 
Monesti työntekijät kokevat olevansa yksin työstä johtuvien haasteiden ja vaatimus-
ten  kanssa, vaikka heillä on ympärillään tiimi ja työyhteisö. Työ on päiväkodissa hek-
tistä, ja jos työn haasteita ei pysähdy pohtimaan yhdessä, voi haasteet tuntua yksin 
ratkaisua etsien ylivoimaisilta. KiKuVa -hankkeen tarkoituksena on vastata tähän 
  
6 
 
haasteeseen. Hankkeessa vahvistetaan yhteisöllistä oppimista valmentavan johta-
juuden keinoin. Yhteisöllinen oppiminen vahvistaa työntekijöiden ammattiosaamista, 
yhteisöllisyyttä ja osallisuuden tuntua. 
 
Vantaan kaupunki toimii opinnäytetyöni tilaajana. Olen opinnäytetyössäni tuonut esil-
le kuinka esimies voi mahdollistaa yhteisöllisyyden vahvistumisen ja yhteisöllisen op-
pimisen työyhteisöissä. Olen toiminut hankkeessa sekä esimiehenä että kehittäjänä 
ja olen havainnoinut hanketta ja hankkeeseen osallistuneita työntekijöitä opinnäyte-
työssäni. Keskeisiksi käsitteiksi nousevat  yhteisöllinen oppiminen, oppimisympäristö, 
johtajuus, työyhteisötaidot, osallisuus, luottamus, vuorovaikutustaidot, roolit ja kehit-
tymisen syklisyys. 
 
 
2 TOIMINNALLINEN KEHITTÄMISTYÖ 
 
 
Opinnäytetyöni on toiminnallinen kehittämistyö Vantaan kaupungille varhaiskasva-
tukseen. Varhaiskasvatus on alati jatkuvassa muutoksessa, sillä Vantaa on kasvava 
kaupunki, jossa on paljon lapsiperheitä. Toisaalta päiväkodin suuret lapsiryhmät, 
haastavasti käyttäytyvät lapset, erikieliset lapset ja vanhempien kanssa tehtävä yh-
teistyö eli kasvatuskumppanuus tuovat isoja haasteita varhaiskasvatustyölle. Toisaal-
ta muutosta työhön tuovat myös varhaiskasvatusalan uudet tutkimustiedot. Näihin 
muuttuvien tilanteiden tuomiin haasteisiin täytyy varhaiskasvatuksen vastata muok-
kaamalla ja uudistamalla toimintatapojaan.  
 
Työssä jaksamiseen panostetaan tällä hetkellä yhteiskunnassa. Tarja Kantolahti kir-
joittaa sosiaali- ja terveysministeriö sivuilla työhyvinvoinnista ja osatekijöistä, jotka 
vaikuttavat meidän työssä jaksamiseen. (Kantolahti.) Näen oman yksikköni johtami-
sessa tärkeänä osatekijänä yhteisöllisen oppimisen ja osallisuuden vahvistamisen 
työyhteisössä työhyvinvointia lisäämässä.. Esittelen opinnäytetyössäni kolmen päi-
väkodin yhteistä KiKuVa -hanketta, jonka tarkoituksena on yhteisöllisen oppimisen 
kautta vahvistaa työntekijän osaamista, sitoutumista, vastuunkantoa, luovuutta, vuo-
rovaikutusosaamista, arvostusta toisia kohtaan ja me-henkeä. Työntekijät saisivat 
kokemuksen työyhteisön tuesta, syntyisi ajatus, että yhdessä olemme paljon enem-
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män kuin osiemme summa. KiKuVa-hankkeen tarkoituksena on vastata tähän haas-
teeseen ja tukea työntekijöitä arvokkaassa työssään yhteisöllisen oppimisen keinoin. 
 
 
2.1 Menetelmäni 
 
Opinnäytetyön tutkimusmenetelmä vaikuttaa paljon työn lopputulokseen, siksi olen 
valinnut lähestymistavakseni toimintatutkimuksen. Kvantitatiivisen tutkimuksen tulok-
set antaisivat selkeitä numeerisia tuloksia, joita olisi nopea ja helppo analysoida, mut-
ta kvalitatiivinen tutkimus toisi esille syvälle meneviä tuloksia ja tutkittavien omien 
tulkintojen nostamisen ja tunnustamisen.  Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkija jäisi 
objektiiviseksi suhteessa tutkittaviin, mutta kvalitatiivisessa tutkija saisi olla subjektii-
vinen. Oma opinnäytetyöni on kvalitatiivisin menetelmin tehty. 
 
Omassa tutkimuksessani lähtökohtana on kehittäjän ja esimiehen tulokulma hank-
keeseen. Juha T. Hakala kirjoittaa osuvasti, että kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutki-
jan ei tarvitse naulata tutkimustehtävää kiinni työn alkuvaiheessa vaan hänelle jää 
aikaa lukea, syventyä, tehdä muistiinpanoja selkiyttäen ajatuksiaan aivan loppumet-
reille saakka (Aaltola & Valli 20015,23). Tämä on hyvin samankaltainen ajattelutapa 
mitä olen ajatellut omasta työskentelystäni tutkiessani kehittämishanketta. Anttilan 
mielestä kehittämishanketta ei voida pitää loppuun käsiteltynä siinä vaiheessa, kun 
sen kehittämistyö ja arviointi on tehty vaan sen kehittyminen jatkuu edelleen. Arvioin-
nin päätarkoituksena ei ole vain jonkin totuuden tietoinen vahvistaminen vaan tietys-
sä kehittämisvaiheessa hyväksyttävään välitulokseen pääseminen. (Anttila 2007, 37.) 
Kehittämishankkeen tarkoitus on kehittää työyhteisöä: työyhteisö on jatkuvasti muu-
toksessa, joten kehittämistyön täytyy vastata tähän.  
 
Itselläni on noussut huoli tutkimukseni luotettavuudesta, kun olen itse vahvasti luo-
massa ja viemässä eteenpäin hanketta, jota samanaikaisesti tutkin opinnäytetyönä. 
Mietin kuvaavatko kokoamani tiedot juuri niitä asioita ja ilmiöitä, joita minun on tarkoi-
tus tutkimuksessani esitellä, vai ovatko asiat omia mielenkiinnon kohteitani, jotka 
ovat tutkimukselle toisarvoisia. Tarkoituksena on kuitenkin tehdä tutkimuksesta ylei-
siä päätelmiä työyhteisön kehittämiseen. Aaltola kirjoittaa toimintatutkimuksen pyrki-
vän käytännön vuorovaikutuksen ja teoreettisen tutkimuksen vuorovaikutukseen. 
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Toimintatutkimus on perusluonteeltaan sosiaalinen prosessi, jossa toimitaan yksilölli-
sellä ja sosiaalisella tasolla muodostaen yksilöiden oppimisen perustan. Tutkivan 
toiminnan kohteina ovat yhteisön toimintatavat, osallistujien omaa toimintaansa kos-
keva ymmärtämiskyky ja toimintatilanne. (Aaltola & Valli 2001, 23-24.) 
 
Luettuani Timo Laineen kirjoituksen tutkijan itseymmärryksestä, joka pohjautuu ref-
lektiolle ja kriittisyydelle, ymmärsin kuinka tärkeää on kyseenalaistaa tutkimusaineis-
tojen tulkinnat. Tutkijan tulee ottaa etäisyyttä spontaanisti nousevaan tulkintaan, laa-
jentaa perspektiiviään. Reflektiivisyyden avulla tutkija on mahdollisimman tietoinen 
omista tutkimukseen liittyvistä lähtökohdista. Täytyy tunnistaa oma ihmiskäsitys ja 
ennakkoluulot, jotta voi paremmin tarkkailla näiden vaikutusta tulkintoihin. (Emt.,32.) 
 
Hannu L. T. Heikkinen muotoilee toimintatutkimuksen lähestymistavaksi, jossa yhdis-
tetään käytännön kehittämistyö ja tutkimus. Hänen mielestään toimintatutkimus ei ole 
varsinainen tutkimusmenetelmä, vaan siihen pääsemiseksi käytetään erilaisia tutki-
musmenetelmiä. Tutkija osallistuu aktiivisesti tehden muutokseen tähtääviä interven-
tioita eli väliintuloja. Toimintatutkimus on tutkimusta toiminnan sisällä toiminnan kehit-
tämistä varten. Toimintatutkimuksessa teoriaa ja käytäntöä ei käsitellä toisistaan eril-
lisinä vaan saman asian eri puolina toisiaan täydentäen. (Valli & Aaltola 2015, 204-
205.) Tutkimuksessani tutkija on mukana yhteisössä tehden aloitteita ja vaikuttaen 
kohdeyleisöön. En ole puolueeton tarkastelija vaan toimiva subjekti, joka tulkitsee 
tilanteita omasta näkökulmastani.  
 
Toimintatutkimuksella haetaan käytäntöön sovellettavaa ja hyödynnettävää tietoa 
käytänteiden kehittämiseksi eli vastaamaan kysymykseen kuinka asioiden tulisi olla, 
jotta voidaan parantaa käytänteitä. Yhtenä toimintatutkimuksen lähtökohtana on ref-
lektiivinen ajattelu. Reflektion avulla pyritään pääsemään uudenlaiseen toiminnan 
ymmärtämiseen ja siten kehittämään toimintaa. Omassa toimintatutkimuksessa voi-
sin pohtia, vahvistavatko yksiköiden yhteisölliset työillat uuden oppimista ja osaami-
sen jakamista. Yhteisölliset työillat koskevat KIKuVa-hankkeen päiväkotien hoito- ja 
kasvatushenkilöitä. Työillat ovat osa päiväkotien kehittämistyötä, johon mietitään 
ajankohtainen kehittämiskohde, joka nousee työn tarpeista. Työillan työskentelytavat 
ovat yhdessä oppimista vahvistavia, harvoin pelkkiä luentoja.  
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Reflektiivinen kehä auttaisi toimintatutkimuksen hahmottamista. Siinä ilmentyisivät 
toiminta, sen havainnointi, reflektointi ja uudelleensuunnittelu aina jatkuvana toimin-
tona spiraalimaisesti kasvaen. Jokainen uusi taso oppii reflektion kautta edellisistä 
tasoista kehittäen toimintaa. Uusi suunnitelma muodostuu refletoimalla tehtyjä ha-
vaintoja toiminnasta ja suunnitelmasta. Reflektiota voitaisiin tehdä yksilönä ja yhdes-
sä, mutta kummassakin tapauksessa kerättäisiin reflektioita keskustelemalla, jotta 
saataisiin yhteinen ymmärrys arvioinnin kautta mitä olemme tehneet, mitä tarvitsem-
me lisää ja kuinka me sen teemme. 
 
Toimintatutkimuksen spiraalimallia moititaan kahlitsevaksi, koska toiminnan etenemi-
sessä ei voida todellisuudessa erottaa tarkkaan suunnittelun, toiminnan ja arvioinnin 
vaiheita. Spiraalimalli antaa progressiivisen, eteenpäin menevän ja kehittyvän kuvan. 
Todellisuudessa työyhteisössä tapahtuu monenlaisia prosesseja, eikä niitä voi tiivis-
tää yhteen spiraaliin. Joskus prosessin aikana pienestä ongelmasta tai sivukysymyk-
sestä kasvaa merkittävä, uusi suunnanavaus, uusi spiraalin alku. Omassa työssäni 
toimitaan hyvin suunnitelmallisesti kohti tavoitteita, joten opinnäytetyölleni spiraali-
malli ei olisi vieras tai vaikea. Spiraalimalli sopii myös työyhteisöön, esimerkiksi 
hankkeeseemme, vaikka siellä on monenlaisia prosesseja samanaikaisesti käynnis-
sä tai jokin uusi suuntaus muodostuisi tärkeäksi. Käymme säännöllisesti reflektiota 
hankkeeseen osallistujien kesken ja mietimme, mihin suuntaan suunnitelmamme 
kohdistuu uudella tasolla. Koen spiraalimallin hyvin joustavaksi ja hyvin työtä ohjaa-
vaksi, ilman kahlitsemista tiettyyn malliin. Malleja tulee käyttää mielestäni joustavasti 
työtä tukien, ei estäen. 
 
Anttilan mukaan kehittämishanketta ei voida pitää loppuun käsiteltynä siinä vaihees-
sa, kun sen kehittämistyö ja arviointi on tehty, vaan sen kehittyminen jatkuu edelleen. 
Arvioinnin päätarkoituksena ei ole vain jonkin totuuden tietoinen vahvistaminen vaan 
tietyssä kehittämisvaiheessa hyväksyttävään välitulokseen pääseminen. (Anttila 
2007, 37.) Näin tapahtuu myös tässä hankkeessa, sillä kehittämistyö on jatkuva ja 
muuntautuva prosessi. Kehittämishankkeeni tarkoitus on kehittää työyhteisöä: kun 
työyhteisö on jatkuvasti muutoksessa, täytyy kehittämistyötä muokata työyhteisön 
tarpeita vastaavaksi. 
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2.1.1 Kyselylomake 
 
Hankkeessa on käytössä paperinen kyselylomake. Sitä on käytetty työiltojen päät-
teeksi, jolloin on kyselty yksiköiden työntekijöiltä esimerkiksi työillan antia sekä toi-
vomuksia ja tarpeita tulevalle kaudelle. Paperin on voinut palauttaa joko saman illan 
aikana tai viikon sisällä antopäivästä. Samoin paperista kyselylomaketta on käytetty 
kehityskeskustelujen pohjana antamaan ryhtiä ja yhdenmukaistamaan näiden kes-
kustelujen sisältöä. Päiväkotien johtajat ovat tehneet työillan kyselylomakkeista 
koonnin ja suunnitelleet koonnin perusteella työryhmän kanssa hankkeen jatkosta. 
Kyselylomakkeita saavat tutkia vain päiväkotien johtajat ja päiväkotien työryhmät 
saavat työkaluikseen vain kyselylomakkeiden koonnin. Näin säilyy anonyymius vas-
tauslomakkeissa. 
 
Kyselylomakkeiden tekeminen on haastavaa, sillä kysymysten muoto voi aiheuttaa 
ongelmia. Kysyjä on saattanut tarkoittaa kysymyksellään aivan muuta kuin mihin vas-
taaja vastaa. Jokainen tulkitsee luettavaa tekstiä oman kokemuksensa kautta, joten 
on haastavaa tehdä sellaisia kysymyksiä, jotka eivät jätä tulkinnan varaa siihen, mitä 
kysyjä haluaa kysymyksensä käsittelevän. Kysymysten tulee olla sanamuodoltaan 
tarkkoja, yksiselitteisiä, mutta ei johdattelevia. Kysyjän tulee tehdä itselleen hyvin 
selväksi, mitä tietoa hän haluaa aineistonkeruulla saada. Näin myös vältytään turhilta 
kysymyksiltä ja muistetaan kysyä olennainen.  
 
Vastaaja tulee olla motivoitunut vastaamaan kyselylomakkeeseen. Kyselylomake 
tulee esitellä vastaajille sillä tavoin, että he kokevat vastaamisen olevan merkityksel-
listä, todella arvokasta tietoa antavaa ja he osallistuvat omalla panoksellaan oman 
työnsä kehittämiseen. Jos vastaaja saadaan vakuuttuneeksi ja motivoiduksi vastaa-
maan kyselyyn, täytyy kyselystä tehdä myös mielekäs, kielellisesti helposti ymmärret-
tävä, sopivan mittainen ja oikeita asioita kysyvä. Vaikka kysymyksiä on mietitty tar-
kasti, koen kysymysten joukkoon tarpeen lisätä myös avoimia kysymyksiä. Avoimilla 
kysymyksillä saatan saada jotain sellaista tietoa, jota en edes ymmärtänyt kysyä. 
Edellä mainitut asiat ovat suuri haaste omassa kyselylomakkeessani, sillä päiväko-
dissa tehtävä työ on usein hyvin hektistä, hiljaisia hetkiä kyselylomakkeen täyttämi-
seen on hyvin vähän päivän aikana. Kun olen ohjeistanut työntekijät vastaamaan ja 
saanut heidät uskomaan vastaamisen tärkeyteen oman työnsä kehittämiselle, nou-
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see kyselylomakkeen toteutus tärkeäksi asiaksi. Lomake ei voi olla liian pitkä, se on 
koettava mielekkääksi ja tärkeäksi, työntekijä voi luottaa vastaustensa säilyvän ano-
nyymeina ja vastaajalla on oltava tunne vastaustensa merkityksellisyydestä sekä 
osallisuuden kokemuksesta.  
 
Avoimien kysymysten vastauksia voi analysoida tilastollisin menetelmin, kuten luoki-
tella ryhmiin ja tarkistella millaisiin luokkiin vastaukset jakaantuvat. Toinen tapa on 
analysoida avoimien kysymyksien vastaukset laadullisen tarkastelun kautta. Silloin 
vastaukset voidaan teemoittaa. Avoimia kysymyksiä käyttäessä voidaan toisaalta 
saada vastauksissa hyviä ideoita ja vastaajan mielipide hyvin tarkasti selville. Toi-
saalta avoimiin kysymyksiin saatetaan jättää vastaamatta tai vastaukset voivat olla 
ylimalkaisia, epätarkkoja tai vastataan asian viereen. Näiden kysymysten analysointi 
vie enemmän aikaa kuin tarkkojen kysymysten, mutta voi antaa tutkijalle jotain 
enemmän mitä alunperin odotti. Päiväkodin työntekijöiden vastusten määrä on kui-
tenkin aika suppea, joten avoimet kysymykset olivat mahdollisia tutkimuksessani. 
 
 
2.1.2 Havainnointi 
 
 Matti Grönfors on mielestäni kirjoittanut osuvasti havaintojen teosta. Hänestä ha-
vaintojen teko on olennainen osa arkielämäämme, tärkeä osa sitä, miten hahmo-
tamme ympäristöämme, reagoimme siihen sekä miten pyrimme ymmärtämän näke-
määmme ja kokemaamme. Aiemmin tehdyt havainnot tukevat uusi havaintoja, poik-
keavat havainnot kiinnittävät huomiota askarruttaen ja vaatien vastaamista. (Aaltola 
& Valli 2015, 146.) Havainnointi eli observointi koskee aina nykyisyyttä, tässä ja nyt 
tapahtuvaa, kun haastattelulla voidaan käsitellä myös menneisyyttä tai tulevaa. Ha-
vainnointi ja osallistuva havainnointi kytkee saadun tiedon tarkasti kontekstiin, silloin 
asiat nähdään niiden oikeissa yhteyksissä. Havainnointitietoa voidaan yhdistää myös 
muulla tavoin kerättyyn aineistoon. Haastatteluaineisto saa havainnoinnista aikaisek-
si syvempää kuvailevaa tietoa. Havainnointia voi tehdä osallistuen tai piilohavain-
nointina. Tutkijalla on hyvin erilainen rooli riippuen toteutustavasta. Tavanomaisesti 
tutkija on oman roolinsa avulla tekemässä havainnointia tutkittavistaan, yhteisöstä, 
ongelmista tai ilmiöistä. Osallistuvalla havainnoinnilla tutkija oppii tuntemaan koh-
teensa, on dialogissa sen kanssa ja tutkijalla on kaksoisrooli tutkimustyössään. Hä-
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nellä on ihmisen ja tutkijan rooli, jotka voidaan ainakin jossain määrin pitää toisistaan 
erillään. Havainnointia ja osallistumista tehdessään tutkija käyttää omaa per-
soonaansa tutkimuksen tärkeimpänä välineenä, siksi tutkijan on tunnettava oman 
persoonansa tekijät, jotka voivat vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin. Luonteva esiintymi-
nen luo varmuutta ja luottamusta, falskius kuultaa aina lävitse.  
 
Olen miettinyt rooliani tutkimuksessa. Olen oman yksikköni esimies, jolla on pedago-
ginen vastuu ja henkilöstön esimiehen vastuu työyhteisön kehittämisestä, budjetti-
vastuu yksiköstä ja hankkeesta. Olen yksi hankkeen vetäjistä, kollega muille johtajille 
hankkeessa  ja tutkija. Roolini on moninainen, mutta toisaalta en usko sen näyttäyty-
vän näin sekalaiselta muille kuin itselleni. Yksikköni tietävät tehtäväni työyhteisön 
esimiehenä, samoin toisen yksikön työntekijät tuntevat minut Vallinojan päiväkodin 
johtajana, kollegani tuntevat minut ja tietävät hankkeen tehtävät, mutta uusi roolini 
kaikille on tutkijan rooli. Uskon suoriutuvan parhaiten havainnoitsijana, kun toimin 
kaikissa hetkissä luontevasti, ystävällisesti, rehellisesti, tavoitteellisesti ja positiivises-
ti. Näin saan kerättyä riittävästi todellista materiaalia hankkeesta ja työyhteisöistä 
tehdäkseni analyysit ja johtopäätökset. 
 
Havainnointi on menetelmänä varsin suuritöinen ja aikaa vievä, joten sille tulisi olla 
selkeä perustelu. Havainnointi on itselleni luonteva menetelmä, sillä aikaisemman 
koulutukseni lastentarhanopettajaksi valmistumisen kautta olen saanut vahvan koulu-
tuksen havainnoinnille, sekä osallistuvalle että piilohavainnoinnille. Tein lastentar-
hanopettajan työtä vuodesta 1990 aina vuoteen 2004. Samantyylistä havainnointityö-
tä olen tehnyt myös toimiessani päiväkodin johtajana, mutta havainnoinnin kohteena 
on työntekijät lapsiryhmän sijasta. Havainnointia olen tehnyt esimerkiksi työilloissa 
tarkkaillen työntekijöiden innostumista ja vuorovaikutusta erilaisissa ryhmätehtävissä. 
Tämä on ohjannut minua valitsemaan tietynlaisia ryhmätehtäviä tulevissa työilloissa. 
 
Tutkimukseni on vaatinut tutkimusluvan hakemisen varhaiskasvatuksen johtajalta. 
Olen myös esitellyt työyhteisölleni tutkimukseni ja kertonut mitä se pitää sisällään. 
Tarkoitus on tehdä tutkimusta avoimesti ja pitkän ajan kuluessa, joten työyhteisö ta-
vallaan turtuu havainnointiini, eivätkä työntekijät koe olevansa tarkkailun alla vaan 
voivat työskennellä tavalliseen tapaansa. Tavoitteena on tilanne, jossa tutkija pystyy 
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luontevasti tekemään havaintoja ja osallistumaan ilman, että hänen läsnäoloonsa 
kiinnitettäisiin liikaa huomiota. 
 
Muistiinpanoihin kirjataan kaikki se, mikä tutkimuksen problematiikan kannalta katso-
taan liittyvän tutkimuksen aihepiiriin. Tutkija aina valikoi mitkä asiat tulevat kirjattua 
ylös eli valikointia tapahtuu tutkijan kriteerien mukaisesti. Tässä on tutkijalla suuri val-
ta ja vastuu mitä kirjoittaa muistiinpanoihin. Lisäksi jokin asia toistuu usein ja saattaa 
näin arkipäiväistyessään jäädä kirjoittamatta tutkijalta, vaikka asia olisi olennainen 
tutkimuksen kannalta. Tutkijan kannattaa aina välillä tarkastella itseään ulkopuolisin 
silmin, jotta pysyisi herkkänä ja avoimena tilanteille. Muistiinpanoissa täytyy olla päi-
väys kronologisuuden saavuttamiseksi ja mainita henkilöistä keitä asia koskee, vaik-
ka myöhemmin aineistosta henkilöt tehtäisiin tunnistamattomiksi. Kaikki olennainen 
tutkimusaineisto käytetään analysoinnissa. 
 
 
2.2. Tutkijan rooli 
 
Kuulan mukaan lakien ja eettisten normien tuntemus auttaa tutkimusaineiston han-
kinnassa, kun tehdään konkreettisia ratkaisuja, mutta tutkimustyössä ratkaisuista ja 
valinnoista vastaa jokainen tutkija itse. Tämä vaatii tutkijalta rehellisyyttä ja objektii-
vista ymmärrystä tutkimuskohteestaan, vaikka itse olisi kehittävän tutkijan roolissa. 
Tutkijan omat tarpeet ja arvot eivät saa ylittää tutkimusetiikan normeja. Varsinkin yk-
sin toimiessaan tutkijan on helppo vääristellä tuloksiaan saadakseen tutkimukselleen 
suurempaa arvoa tai merkittävyyttä. Kuulan mukaan tutkimusetiikan lähtökohtana on 
normatiivinen etiikka, joka pyrkii vastaamaan kysymykseen, mitkä ovat oikeat ja nou-
datettavat eettiset säännöt ja arvot. Tutkimusetiikka voidaan määritellä tutkijoiden 
ammattietiikaksi, johon kuuluvat eettiset periaatteet, normit, arvot ja hyveet, joita tut-
kijan tulisi noudattaa. (Kuula 2011, 21-23.) 
  
Hannu L.T. Heikkinen pohtii toimintatutkimuksessa olevan tutkijan roolia, kun tutkija 
on aktiivisena osapuolena itse toiminnassa, jota hän tutkii. Tutkija tekee itse havain-
toja ja aloitteita ja näin ollen vaikuttaa kohderyhmään. Tätä muutokseen tähtäävää 
väliintuloa kutsutaan muutosinterventioksi. Tutkimus on usein määritelty arvosidon-
naiseksi ja subjektiiviseksi. Tutkimuksessa saavutetaan siis tieto, joka on aina sidon-
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nainen tutkijaan. Kyseessä ei kuitenkaan ole pelkkä tutkijan itsetilitys, vaan tutkijan 
täytyy ottaa huomioon muut mukana olleet osanottajat. Tutkimuksessa on siis hyvä 
selvittää ne yhteydet, joiden kautta tutkija on suhteessa tutkimaansa kohteeseen. 
(Aaltola & Valli 2001, 179.) En ole tehnyt kehittämistyötä yksin, vaan kanssani han-
ketta on vienyt eteenpäin kollegani ja työryhmä, joten useampi henkilö on vaikuttanut 
KiKuVa -hankkeen etenemiseen ja sitä kautta olen pystynyt olemaan objektiivisempi 
tutkimukselleni. 
 
Tutkijan objektiivisuus voi olla haasteellista. Tutkija ei saa esittää voimakkaita mielipi-
teitä tai provosoitua tutkittavien voimakkaista mielipiteistä, hänen tulee olla sitoutu-
maton, riippumaton ja ristiriidoista erillään pysyttelevä. Kuten Kuula on todennut, että 
tutkija on riippuvainen tutkittavistaan. Tutkijalla on valta tutkimuskysymyksiinsä, vuo-
rovaikutustilanteen ohjaamiseen ja tulosten kirjoittamiseen. Tutkija ei voi avoimesti 
ilmaista omia mielipiteitään ja tunteitaan, mikäli riskinä on tutkittavien pettymys ja 
suuttumus. Seurauksena saattaisi olla tutkittavien keskeyttäminen tutkimuksessa. 
(Kuula 2011, 155.) KiKuVa -hankkeessa pidettiin huoli, että  työntekijät olivat vahvasti 
mukana hankkeen ideoinnissa, suunnittelussa, toteuttamisessa ja arvioinnissa. Päi-
väkodin johtajat halusivat kuulla ja ottaa huomioon työntekijöiden kiinnostuksen koh-
teet ja kouluttautumistarpeet suunniteltaessa työiltoja yms. Kun päiväkotien johtajat 
yhdessä työntekijöiden kanssa pitivät yllä avointa ja hyvää vuorovaikutusta, monesta 
ristiriitatilanteesta selvittiin luoden kompromisseja. Näihin kompromisseihin pystyivät 
molemmat osapuolet sitoutumaan. Koska alusta asti oli tavoitteena työn kehittäminen 
organisaation tavoitteita kohden, jäi pois kilpailu vallasta, kuka määrää mitä ja miten 
opiskellaan. Tämä jaettu johtajuus helpotti sekä esimiehenä että tutkijana olemista. 
 
Kehittäjän objektiivisuuden haasteellisuutta olen pohtinut paljon itsekseni. Olen työ-
yhteisöni esimies ja samalla vastuussa sen kehittämisestä. Haluan ja teen kaikkeni 
saadakseni työyhteisöstäni toimivan ja joustavan, työtaitoa ja ammatillisuutta kehittä-
vän sekä ketterästi vastaavan tuleviin tavoitteisiin ja haasteisiin. Hyvä kehitystyö tuo 
työlleni lisäarvoa, saan mainetta ja kunniaa alallani. Kuinka houkuttelevaa olisikaan 
muokata mahdollisia "huonoja" tuloksia parempaan suuntaan. Muokata ja vaikuttaa 
työntekijöiden vastauksiin ja tuloksiin. Muokaten tutkimusta tietoisesti tai tiedostamat-
tomasti näyttämään enemmän omilta toiveiltani ja ajatuksiltani. Olen toiminut työssä-
ni jo jonkin aikaa ja tiedostan rehellisen palautteen ja arvioinnin merkityksen työn ke-
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hittämiselle ja uudelleen suuntautumiselle. Mahdollisiin ongelmakohtiin rohkea tart-
tuminen ja muutoksen hakeminen tuo paljon enemmän arvoa työlle kuin vaikeuksien 
piilottaminen ja vähätteleminen. 
 
Kuula käsittelee tutkijan ongelmallistakin roolia. Tutkijan ollessa itse aktiivisesti mu-
kana toiminnassa, kirjoitettua tietoa täytyy arvioida silloin kriittisesti. Pystyykö tutkija 
arvioimaan omaa työtään kriittisesti vai onko tuloksena siloteltu lopputulos?  Tutkijal-
ta näin ollen vaaditaan paljon. Hänellä tulee olla hyvät sosiaaliset taidot, koska tutki-
muksen yhtenä lähtökohtana on demokraattisuus: kaikki huomioon ottava asenne. 
Tutkijan täytyy osata reflektoida omaa toimintaansa sekä itsensä että tutkittavien toi-
mintaa kriittisesti. Tämä vaatii tutkijalta tilanneherkkyyttä, kykyä ottaa toiset ihmiset 
huomioon ja ammattitaitoa oman tutkimuskohteensa luonteesta. (Kuula 1999, 96-97.) 
Ajattelen työkokemukseni lastentarhanopettajana ja päiväkodin johtajana tuoneen 
minulle Kuulan mainitsemia taitoja tutkijan roolia varten. Humanistinen elämänkat-
somus ja vahva yhteisöllisyyteen pyrkiminen ovat omiaan tuottamaan hyvää toiminta-
tutkimusta. Yhteisöpedagogeilla on koulutuksen kautta sosiaalista silmää toimia mo-
nien eri ryhmien kanssa demokraattisesti ja toiset huomioon ottaen.  
 
Hankkeen aikana osaamiseni päiväkodin johtajana on vahvistunut. Tutkijan tulee tie-
tää toimijakenttä, rakenteet ja kehitysmahdollisuudet. Toisin sanoen tutkijalla tulee 
olla vankka tieto-taito kehitettävän asian, osallisuuden, tiimoilta. Olen joutunut vahvis-
tamaan ja varmistamaan osaamistani, mutta olen saanut tehdä sitä yhteistyössä kol-
legoideni ja työyhteisöni kanssa. Heikkoutena ja haasteena osallisuuden tutkimises-
sa toimintatutkimuksen kautta on ollut tutkijan oma kriittinen asenne. Pystynkö reflek-
toimaan tietoa ja kehitysideoita kriittisesti vai haluanko nähdä asiat mahdollisimman 
edullisessa valossa? 
 
Ylemmän ammattikorkeakoulun opinnäytetyöni tarkoituksena on vahvistaa työyhtei-
söjen osaamista ja osallisuutta, ymmärtää oman työn merkitys koko organisaation 
tavoitteiden mukaisesti, vahvistaa yhteisöllisyyttä, oppia toisilta ja olla valmis anta-
maan osaamisestaan toisille. Samalla vahvistuisi työyhteisön hyvä ilmapiiri ja vuoro-
vaikutus työyhteisössä. Vaikka toimin työtehtävissäni päiväkodin johtajana, kehittä-
mistyössäni on vahva yhteisöpedagogin lataus yhteisöjen kehittäjänä. 
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Opinnäytetyössäni nousee keskeisiksi kysymyksiksi seuraavat asiat: 
1. Mitä johtajalta vaaditaan?  
 Onko tavoitteet selkeät työntekijöille? 
 Mistä tavoitteet muodostuvat? 
2. Muutokset  ja haasteet työssä? 
 Kohtaako työntekijät haasteet yksin vai yhdessä? 
 Suunnittelu, toiminta ja arviointi 
3. Elinikäinen oppiminen, vai olenko jo valmis? 
 Toisilta oppiminen ja toisille opettaminen 
 Vuorovaikutus ja dialogi 
 
 
 
3 YHTEISÖLLINEN OPPIMINEN LUO HYVINVOINTIA 
 
 
Yhteisöllisellä oppimisella tarkoitetaan oppimista, jossa ryhmän jäsenillä on yhteinen 
tehtävä ja tavoite, jolloin pyritään jaettujen merkitysten ja yhteisen ymmärryksen ra-
kentamiseen vuorovaikutuksessa toisten kanssa. Yhteisöllinen oppiminen käynnistää 
sellaisia kognitiivisia mekanismeja, jotka edelleen tuottavat oppimista. Esimerkiksi 
kysyminen, selittäminen, eri näkökulmien vertailu, vastavuoroinen toiminnan säätely 
sekä yhteinen tiedon luominen. Yhteisöllinen oppiminen vaatii yhteisön kognitiivista 
sitoutumista tehtävän yhteiseen ratkaisemiseen.  
Työssä jaksaminen on tärkeä asia hyvän työn edellytykselle työyhteisössä. Tästä 
syystä työyhteisössä ei tulisi tyytyä vain arkeen, vaan tehdä yhdessä jotain parem-
paa, joka muodostuisi yhteisistä työn tavoitteista, kehitettäisiin yhteisöllistä oppimista 
ja asiantuntijuuden jakamista. Työterveyslaitoksen julkaisussa painotetaan, että 
mahdollistava, tai toiselta nimeltään yhteisöllinen johtaminen, luo mahdollisuuden 
osallistumiselle ja yhteiselle toiminnalle (Lerssi-Uskelin, Vanhala & Vähätiitto 2011, 
10). Hyvä työyhteisö, jossa on avoin ja salliva ilmapiiri tukee osaltaan työntekijöitä 
vaativissa työtehtävissä.  
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Päiväkoti muodostaa tiimiensä kautta työyhteisön, jossa hyvä työilmapiiri vahvistaa 
yhteisöllisyyden kokemusta. Silloin koetaan olevamme enemmän kuin yksilöiden 
summa, saamme palautteen kautta vahvistusta työllemme, emmekä koe vaikeuksia 
yksin. Yhteisöllisyyttä vahvistavat työntekijöiden työyhteisötaidot, oman ja toisen työn 
arvostus, oman osaamisen jakaminen, avunanto toiselle, vuorovaikutustaidot, yhteis-
ten tavoitteiden tunteminen ja hyvä työilmapiiri, josta kaikki huolehtivat. Yhteisöllisyy-
den vahvistamiseen osallistuvat sekä työntekijät että päiväkodin johtaja yhdessä. 
 
Työyhteisön kehittyminen ja kasvaminen osaamisessaan edellyttää, että työyhteisö 
osaa reflektoida. Jos emme osaa nähdä kokonaisuutta visiosta suunnitteluun, sen 
tarvitsemiin resursseihin ja toiminnan arviointiin, toimimme hyvin kapeanäköisesti 
emmekä osaa suuntautua toiminnassamme tulevaisuuteen, vaan näemme kaikki 
muutokset uhkana nykyiselle työllemme. Santalainen kirjassaan "Strateginen ajatte-
lu" pohtii tätä tulevaisuuden näkemistä. Tulevaisuuden näkeminen, visiointi sanan 
varsinaisessa merkityksessä, ja oman tulevaisuuden luominen vaativat tasokasta 
käsitteellistä ajattelua. Tulevaisuuden luominen resurssien  varaan edellyttää kykyä 
analysoida ja tunnistaa resursseja pinnallisia kartoituksia syvällisemmin. Dynaami-
suus pakottaa organisaatiot ja yksilöt niiden sisällä oppimaan jatkuvasti uutta jo ole-
massa olevia vahvuuksia hyödyntäen. Poisoppimisen haaste on usein vaikeampi 
kuin uuden oppimisen. Strategisen ajattelun sisältö on avartumassa johtamisesta 
johtajuuteen. Itsensä johtaminen ja verkostojen johtaminen on syrjäyttämässä perin-
teistä esimies-alaistyyppistä johtajuutta. (Santalainen 2006, 24-25.)  
 
Varhaiskasvatuksesta saadaan jatkuvasti uutta tutkimustietoa kentälle. Uusi tieto 
muokkaa tarpeitamme kouluttaa henkilökuntaa ja muokata vanhoja toimintatapo-
jamme. Tämä voi olla hyvin haasteellista osalla työntekijöistä. Usein uudet työntekijät 
kuulevat konkareiden sanovan: "Täällä on aina tehty näin" tai "Tuota on joskus ko-
keiltu eikä se toiminut" ja siihen loppuu innostus kehittää uusia toimintatapoja. Olen 
monesti pohtinut päiväkodin johtajana, mikä saa meidät pitämään kiinni vanhoista 
tavoista tehdä työtä, vaikka tiedetään etteivät kyseiset työtavat ole enää toimivia. Ru-
tiinit työssä nopeuttavat työtä ja mahdollistavat huomion kiinnittymisen muihin asioi-
hin, mutta tilanteet ja lapset ovat hyvin muuttuvia, jolloin rutinoituneet työtavat eivät 
toimi. Silloin voidaan ihmetellä, miksi lapset eivät toimi niin kuin ennenkin. Uusien 
työtapojen oppiminen on vaikeaa ja haasteellista, kun samalla täytyisi poisoppia van-
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hoista rutiineista, jotka joskus olivat hyödyllisiä. Luopuminen tutusta ja turvallisesta 
voi tuntua hypyltä tuntemattomaan.  
 
Uuden oppiminen voidaan kokea uhkana omalle osaamiselle tai ammattitaidolle. 
Koetaan huonommuutta, ettei olla täydellisiä, vaan joudutaan paljastamaan oma 
osaamattomuus tai vanhentuneet työtavat. Moni saattaa jopa ajatella ettei omaa 
osaamista enää arvosteta. Koetaan loukkaantumista ja mahdollisesti myös uhkaa 
muutoksista työtehtävissä. Siksi on hyvin tärkeää työyhteisössä olla jatkuvassa liik-
keessä oppimisen kanssa, sillä pysähtyneisyyden tilasta on vaikeaa ja kankeaa läh-
teä muokkaamaan uudenlaisia toimintatapoja. Tämä haastaa esimiehen yhdessä 
työyhteisön kanssa miettimään, mitä tavoitteita organisaatio on asettanut ja kuinka 
niihin päästään. Pohditaan, mitä osaamista meillä jo on työyhteisössä ja mitä tarvit-
semme lisää. Tällainen pohtiminen vahvistaa työntekijöiden osallisuuden tuntua, eikä 
tavoitteet enää tunnu vain sanelupolitiikalta johdolta alaisille. Osallistuminen päätök-
siin vahvistaa työntekijöiden työyhteisötaitoja ja samalla työyhteisön ilmapiiriä.  
 
Kesti muistuttaa, että työntekijältä ei voida odottaa sitoutumista, jos he eivät ymmärrä 
organisaation strategiaa. Silloin on vaikeaa hyväksyä muutoksia. Kun muutosta ym-
märtää riittävästi, voi ottaa kantaa sen hyväksymiseen. Tulee kuitenkin muistaa, että 
jollakulla voi olla asenteellinen vastustus kaikkea uutta kohtaan omista henkilökohtai-
sista syistä johtuen. Jos organisaation toimintakulttuuri ja esimiestoiminta eivät syn-
nytä luottamusta ja itsearvostusta, muutosten toteuttaminen on vaikeaa. ( Kesti 2005, 
58.) Päiväkodissa johtajan tuli yhdessä työntekijöidensä kanssa pohtia organisaation 
strategiaa ja tavoitteita. Nämä tulisi aukaista sellaiseen muotoon, että kaikki ymmär-
täisivät ne ja pystyttäisiin toimimaan niitä kohden. 
 
Realistinen ja rehellinen arviointi toiminnasta, osaamisesta ja tavoitteisiin pääsemi-
sestä antaa työntekijälle ja työyhteisölle isot mahdollisuudet kehittää toimintaansa. 
Rohkeus huomata epäkohtia ei ole helppoa työyhteisössä, jossa on vaikea saada 
työntekijät huomaamaan kehittämistyön etuudet työlle. Kehittämistyö vie aina aikaa 
ja voimia työntekijästä ja työyhteisöstä, mutta itse kehittämisprosessi ja sen tulokse-
na oleva kehitystyön tuote tulisi antaa uutta voimaa ja innostusta työhön.  
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Jaana Venkula kirjoittaa reflektoivan kuuntelun edistävän tärkeiden tiedonoireiden, 
tosiasiatiedon ja luovan toiminnan esille pääsyä. Se on ensimmäinen askel kohti ai-
toa demokratiaa, jonka perustana on toisten näkemysten kunnioittaminen. Näin uusi 
tieto ja ratkaisu luodaan yhdessä huomioiden pohjalta, jotka syntyvät arjen vaikeuk-
sista ja poikkeavista havainnoista. (Venkula 2005, 111.) 
 
Työyhteisö tarvitsee kehittyäkseen mm. luottamusta, rohkeutta, luovuutta, avoimuut-
ta, arvostusta, sitoutumista, positiivisuutta ja vastuunkantoa. Työntekijöiltä ja johtajal-
ta edellytetään aloitteellisuutta, hyviä vuorovaikutustaitoja, osaamisen jatkuvaa päivit-
tämistä, vastuullisuutta ja laadukasta työtä. Sujuva arki koostuu työn selkeistä tavoit-
teista, kunnollisista ja toimivista työvälineistä, kehittymismahdollisuuksista, riittävästä 
motivoinnista, osaamisen jakamisesta, yhteisöllisestä oppimisesta ja yhteisistä kah-
vihetkistä. Työyhteisö kehittyy myös ilman johdonmukaista kehittämistä, mutta onko 
tulos silloin toivottua? 
 
 
3.1 Oppimisympäristö 
 
Päivähoito uudistuu jatkuvasti tutkimusten, kehittämisen ja yhteiskunnallisten muu-
tosten kautta. Parhaiten vastaamme näihin muutoksen tuomiin haasteisiin kehittä-
mällä yhdessä omaa toimintaamme ja luomalla uusia toimintamalleja, joilla päästään 
tavoitteisiin. Kehittämistyö ei kuitenkaan tapahdu itsestään, vaan vaatii paljon dialo-
gia, itsereflektointia ja kehittämistyötä, johon osallistuvat koko työyhteisö johtajasta 
työntekijöihin. Kehittämistyö vaatii rohkeaa, ennakoimattomaan ja ennustettavaan 
tulevaisuuteen katsomista. Se on työyhteisön olemassa olevien voimavarojen suun-
taamista, kehittämistä ja tällaista toimintakulttuuria tukevaa ja arvioivaa kehittämistyö-
tä. 
 
Osaamisen kehittämisessä tulee huomioida oppimisympäristöt. Päiväkodissa kiinnite-
tään huomiota lasten fyysiseen, psyykkiseen ja sosiaaliseen oppimisympäristöön, 
mutta johtajan tehtävänä on huomioida myös yhdessä työntekijöiden kanssa aikuisil-
le sopivat oppimisympäristöt.  
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Tarja Nymanin luennolla "Kehittyvä pedagoginen ja didaktinen ajattelu" 7.5.2015 
keskusteltiin opetuksen suunnittelusta kohti oppimisprosessien suunnittelua. Sosiaa-
linen infrastruktuuri eli sosiaalinen perusrakenne käsittää yksilöllisten ja yhteisöllisten 
aktiviteettien kokonaisuutta, joita ovat yhteisön oppimiskulttuuri, toimintatavat ja -
mallit sekä oppimisen tukena ja apuna toimivien välineiden käyttötavat. Erityistä 
huomiota kiinnitetään tiedon läpinäkyvyyteen, saavutettavuuteen ja jakamiseen. Pe-
dagoginen infrastruktuuri rakentaa perustan luoville ja uusille ratkaisuille. Pedagogi-
nen infrastruktuuri perustuu oppimistilanteiden perusrakenteiden suunnitteluun ja 
toimintakäytänteiden suunnitteluun. Tämä pitää sisällään tekniset, sosiaaliset, kogni-
tiiviset ja tietoon liittyvät rakenteet. Kognitiivinen infrastruktuuri tarkoittaa tutkivan op-
pimisen malleja, ajattelua tukevia välineitä ja ympäristöä sekä työskentelystrategioi-
den valintaa. Työntekijöiden oivaltamiselle on jätettävä tilaa.  
 
Oppimiseen vaikuttavat myös yksilölliset tekijät, kuten mm. kyky hallita kognitiivisia, 
konatiivisia ja affektiivisia prosesseja. Kognitiivisiin prosesseihin kuuluvat mm. älyk-
kyys, taidot, asiatieto, strategiat ja uskomukset. Konatiivisiin prosesseihin mm. moti-
vaatio, tahto, mielenkiinnon kohteet ja persoonalliset tyylit. Affektiivisiin prosesseihin 
mm. temperamentti, tunne, arvot ja asenteet. (Nyman 2015).  Nämä on otettava 
huomioon työyhteisön kehittämisessä, sillä työntekijät ovat hyvin erilaisilla tasoilla 
hallitessaan edellä mainittuja prosesseja ja se luo haasteen mielekkäälle yhteisölli-
selle oppimiselle. Oppimisen pitäisi haastaa kaikkein nopeimmat ja lahjakkaimmat, 
mutta samalla antaa onnistumisen tunteita oppimisessa harjaantumattomille työnteki-
jöille.  
 
Juutin ja Vuorelan mukaan mikään organisaatio ei menesty ilman, että sen toimintaa 
kehitetään. Toiminnan kehittäminen voi keskittyä palveluidenkehittämiseen, uusien 
tuotteiden tai sujuvien toimintojen aikaansaamiseksi. Tällainen kehittäminen vaatii 
innovaatiota. Kun organisaatiot voivat tuottaa lisäarvoa asiakkailleen, ne menestyvät. 
Jäykistä toimintamalleista luopuminen ja innokas huumorilla höystetty yhdessä työs-
kentely lisäävät todennäköisyyttä, että työyhteisössä syntyy uusia ideoita. Hyvä työ-
ilmapiiri tukee luovuutta, ja luovat ideat helpottavat työskentelyä. (Juuti & Vuorela 
2015, 116.) Huono työilmapiiri ehkäisee uusien ideoiden esiin tuomisen, ne lytätään 
heti kättelyssä. Uusien ideoiden tuoja voidaan jopa pahimmassa tapauksessa saat-
taa naurunalaiseksi työyhteisössä. Työyhteisössä tulisi herätä miettimään, miksi toi-
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mimme mahdollisesti näin tai miksi huonoa työilmapiiriä halutaan ylläpitää ja voisim-
meko tehdä  asioille  jotain. Kysymys voisi olla:  "Millaisessa työyhteisössä haluaisit 
työskennellä?" 
 
 
3.2  Johtajuus 
 
Johtaminen ja työyhteisön hyvinvointi linkittyvät toisiinsa. Juutin ja Vuorelan mielestä 
työhyvinvointiin vaikuttavat johtaminen, työn sisältö, työolosuhteet, työyhteisön ih-
missuhteet ja ilmapiiri sekä henkilön osaaminen ja hänen elämäntapansa. Johtami-
sella voidaan käynnistää näihin seikkoihin liittyvää kehittämistä. Hyvä johtaminen on 
jaettua, jolloin kaikki työyhteisön jäsenet ovat sitoutuneet samoihin päämääriin ja he 
myös pääsevät osallisuuden kautta vaikuttamaan työhönsä. (Juuti & Vuorela 2015, 
23-24.) Johtajuudessa keskeistä on yhteisten prosessien hahmottaminen ja vahvis-
taminen sekä niiden tavoitteellinen toteuttaminen ja kehittäminen. Sisään- ja ulospäin 
näyttäytyvä johdonmukainen johtaminen edistää perustehtävän mukaista toimintaa 
sekä uskottavaa ja luottamusta herättävää yhteiskuvaa. Ihmiset osallistuvat toimin-
nan kehittämiseen hyvin erilaisilla ammatillisilla osaamisilla, motivaatioilla, odotuksil-
la, tunteilla ja taipumuksilla. Haasteena on saada työntekijät toimimaan yhdessä kohti 
yhteisiä tavoitteita. 
 
Jaettu johtajuus on mahdollista, kun työyhteisö on vahvasti kiinni perustehtävässä, 
työn tavoitteet ja strategia ovat selkeitä kaikille työntekijöille. Tällöin työntekijät ovat 
sitoutuneita ja motivoituneita työhönsä. Johtajan ei tällöin tarvitse olla arjessa ohjaa-
massa työntekijöitä perustehtävään, vaan työntekijöillä on valtaa ja vastuuta omasta 
työstään. Näin johtaja voi keskittyä työyhteisön kehittämiseen. Juuti ja Vuorela kirjoit-
tavat, että luottamus ja avoin vuorovaikutus ovat johtajan työvälineitä hyvään työyh-
teisöön. Puhumattomuuden kulttuuri kärjistää ristiriitoja ja tällöin johtamisesta tulee 
käskemistä ja ihmisten ympäripuhumista, joka voi johtaa syntipukkien etsimiseen ja 
työyhteisön muodostuminen taisteluareenaksi. Esimiehen tärkein tehtävä on luoda 
luottamusta ja avoimuutta ihmisten välille. Silloin työyhteisön jäsenet voivat vapau-
tuneesti jakaa osaamistaan ja tietojaan keskenään. (Juuti & Vuorela 2015, 45-49.) 
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Ropo ja kumppanit mieltävät jaetun johtajuuden läsnäoloksi, jossa visioidaan kuun-
nellen muita ja kontrolloidaan luottamuksen ja arvostuksen kautta. Siinä jaetaan tie-
toa ja arvostusta sekä tunnistetaan tilanteita ja valtapelejä, jotka liittyvät tulevaisuu-
den ideointiin ja strategiointiin. Näin ihmiset otetaan mukaan toimintaan, luodaan yh-
dessä vuorovaikutuksen kautta tulevaisuutta. (Ropo ym. 2005, 32-33.) 
 
Roddin mukaan päiväkodin johtajan avaintehtävinä ovat yhteisen vision tarjoaminen 
tiimille, tiimikulttuurin päämäärien asettaminen ja yksilön kehittymisen kannustami-
nen. Hän määrittelee hyvän päiväkodin tiiminvetäjän ominaisuuksia, joita ovat jousta-
vuus ja innovatiivisuus. Tiiminvetäjän eli tässä tapauksessa johtajan tulisi olla tehtä-
väorientoitunut ja sitoutunut työhönsä. Ihmiskeskeinen tiiminvetäjä arvostaa ihmisiä 
ja kommunikoi avoimesti. Tämä näkyy laatutietoisuutena eli huomion kiinnittämistä 
päivähoidon laadun tekijöihin sekä asiakkaiden tarpeisiin ja odotuksiin. Hyvä tiiminve-
täjä kirkastaa tavoitteiden merkityksen tiimille ja edistää yhteistyötä, mutta hän on 
myös rento ja omaa suoraviivaisen lähestymistavan ihmisiä ja tilanteita kohtaan. 
Roddinin mukaan itsenäisyys ja argumentointitaito ovat eduksi johtoasemassa ole-
valle. (Rodd 2006, 161–162.) 
 
Antola ja Pohjola määrittelevät johtajan tärkeimmäksi ominaisuudeksi kyvyn saada 
kaikkien työyhteisön jäsenien luovuus kasvamaan parhaalla mahdollisella tavalla. 
Perustana on jaetut tavoitteet ja arvot. Jokaisesta yksilöstä on löydyttävä oma syvä-
lahjakkuus ja mahdollistettava keskittyminen siihen. (Antola & Pohjola 2006, 46.) 
 
Mahdollistava johtaminen luo rakenteita, jotka mahdollistavat yhteistä vastuunottoa ja 
yhdessä luomista antaen tilaa kaikille yhteisön jäsenille. Johtajan tärkeänä tehtävänä 
on kirkastaa yhdessä työntekijöidensä kanssa varhaiskasvatuksen yhteinen visio ja 
strategia eli kuinka kohti tavoitteita kuljetaan työyhteisössä. Työyhteisön jäsenet ko-
kevat osallisuuden tunnetta ollessaan aktiivisia, ovat oman toimintansa subjekteja, 
jotka antavat ja saavat palautetta työstään kollegoiltaan ja esimieheltään. Yhteisölli-
nen johtaja mahdollistaa ja organisoi työyhteisöön riittävästi vuorovaikutusta, sellaisia 
toiminnan rakenteita, että yhteinen tekeminen voi onnistua. Kun vastuu on tasaisesti 
jaettu kaikkien kesken, muodostuvat tavoitteet kaikille yhteisiksi ja työ koetaan tärke-
ämmäksi ja siihen motivoituminen on helppoa. Tärkeää on johtajan ohjaus- ja vuoro-
vaikutustaidot, innostavuus ja energian jakaminen, useiden roolien hallinta sekä 
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ajankäytön ja itsensä johtamisen taidot. Tämän jatkuva sisäistäminen on vaativaa, 
mutta samalla myös onnistuessaan hyvin palkitsevaa. 
 
Jäppinen käsittelee yhteisöllisyyden kehittämisen kymmentä avainta. Ne ovat moni-
äänisyys, vuorovaikutus, asiantuntijuus, joustavuus, sitoutuminen, vastuunotto, pää-
töksenteko, neuvottelu sekä luottamukselle rakentuva kontrolli ja oman toiminnan 
arviointi. Yhteisö on näin ollen tietoinen toimintansa ja myös toimijoidensa tilasta ja 
suunnasta. Keskeisessä asemassa on rakentava vuorovaikutus, jota valitettavasti 
mm. tunteenomainen tai yksilöllisiin motiiveihin perustuva kielteinen tai arvosteleva 
puhe usein vääristää. Joustavuus kehittää yhteisöllisyyttä ja yhdistää toimijoita. Jäp-
pinen määrittelee joustavuuden tässä yhteydessä tutuista ja turvallisista ajatuksista ja 
toimintatavoista luopumista tai niiden tavoitteellista muuttamista. Se voi olla myös 
oman aseman luovuttamista toiselle. Joustavuus liittyy näin ajatteluun, tahtoon ja tun-
teisiin. Sitoutumisen ääripäiksi hän mainitsee innostumisen ja vastarinnan sekä näi-
den eri variaatiot. Vastuunotto on helppoa silloin, kun asia on kiinnostava ja koetaan 
tärkeäksi, mutta siihen liittyy myös itsensä likoon laittaminen kiperissä tilanteissa. 
Vääränlaista vastuunottoa on meneminen toisen yksilön tai ryhmän alueelle tai toi-
seen ajankohtaan. Vastuunjako tulee olla selkeää työyhteisössä ettei tule päällekkäi-
syyksiä.  Luottamukselle rakentuvaan kontrolliin kuuluu sekä yksilön omaa vas-
tuunottoa että jatkuvaa yhteistä arviointia, joka todentaa yhteisöllisyyden oppimisen 
senhetkistä tilaa. (Jäppinen 2012, 25-42.) Jäppisen mainitsemat asiat voivat vaikut-
taa arkisilta ja tutuilta, mutta vaikuttavat vaikeilta silloin, kun niitä todella tarvitaan 
työyhteisössä jonkin kiperän paikan tullen. Tällöin osaamista punnitaan työyhteisös-
sä. 
 
 
3.2.1 Yhteisöllinen johtaminen 
 
Yhteisöllinen johtaminen korostuu omassa työssäni päiväkodin johtajana. Käytyäni 
Vantaan kaupungin "valmentava johtajuus"-koulutuksen, pystyin antamaan nimen 
työtavalleni työyhteisössäni. Työssäni on ollut aina tärkeintä saada työntekijät tunte-
maan arvostusta ja luottamusta, uskoa omiin kykyihinsä, jotta he voisivat toimia yh-
dessä uusien ideoiden pohjalta entistä paremmin. Työelämä on hektistä nopeasti 
saapuvine haasteineen, mutta yhdessä työtä uudistaen ja toisilta oppien voimme 
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vastata näihin haasteisiin. Näin voimme itse vaikuttaa omaan toimintaamme muuttu-
vissa olosuhteissa, jolloin koemme osallisuutta työssämme. Työyhteisössämme on 
silloin läsnä työn iloa, eikä vain painetta ympäröivästä maailmasta. 
 
Merja Kärkkäinen on pohtinut yhteisöllistä johtamista. Hänen mukaansa yhteisöllisen 
johtamisen kulmakivinä ovat luottamus ja oikeudenmukaisuus. Johtajuuteen kuuluvat 
päätöksenteko, ihmisten toiminnan ohjaaminen, riitojen sovittelu ja tavoitteiden aset-
telu. Yhteisöllinen johtaminen on yhteisöllisten periaatteiden noudattamista kuten 
päätösten tekemistä puolueettomasti, oikeudenmukaista kohtelua ja osapuolten 
kuuntelua. Johtajan käyttäytyminen vaikuttaa siihen, kuinka yhteisö kokee nämä asi-
at. Menestyminen vaatii dialogia työyhteisössä. Kaikkien eri-ikäisten ja erilaista työ-
kokemusta omaavien työntekijöiden taidot ja osaaminen hyödynnetään.  Työntekijöi-
den osallistuttaminen organisaation tavoitteiden ja strategioiden jalkauttamiseen an-
tavat hyviä tuloksia yhteiselle työlle työyhteisössä. Yhteisöllisen johtajan keskeiseksi 
tehtäväksi Kärkkäinen nostaa työyhteisön toiminnan edellytyksistä huolehtimisen ja 
sen johtamisen kohti organisaation tavoitteita. Ennakoivissa, yhteisöllisesti johdetuis-
sa organisaatioissa henkilöstöltä vaaditaan enemmän ja monipuolisempaa osaamis-
ta, kokonaisvastuuta, yhteistyökykyä, oma-aloitteellisuutta ja asiakkaiden tarpeiden 
ymmärtämistä. Tämä on haastavaa, mutta myös palkitsevaa. Työn mielekkyys ja si-
säinen tyytyväisyys kasvaa, kun näkee työnsä tuloksen ja merkityksen sekä pystyy 
kehittelemään työtään ja kasvattamaan osaamistaan. (Kärkkäinen 2005, 77-79.) 
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Kuvio 1. Työyhteisön kehittyminen. Yhteisöllinen johtaminen tukee työyhteisön 
kehittymistä. 
 
Työyhteisön kehittymiseen tarvitaan kaikkia kuviossa esiteltyjä osatekijöitä. Johtaja 
myötävaikuttaa omalla johtamistavallaan sellaisen ilmapiirin syntymiseen, jossa voi-
daan rohkeasti kehittää ja kokeilla uusia toimintatapoja. Henkilökunta on mukana or-
ganisaation strategian jalkauttamisessa toiminnan tasolle. Työyhteisön tulee ymmär-
tää organisaation visio, arvot ja tavoite sekä strategia. Tästä mallista luodaan työyh-
teisölle toimiva toimintasuunnitelma, joka on linjassa organisaation tavoitteiden, arvo-
jen ja strategian kanssa. Organisaation strategia jalkautetaan työyhteisöön ja tätä 
työstävät johtaja yhdessä työntekijöidensä kanssa. Ymmärrys miksi teemme tietyllä 
tavalla työtä auttaa meitä sitoutumaan organisaation linjoihin. Sitoutuminen työhön 
on voimakkaampaa, kun työntekijät kokevat osallistuvansa työnsä suunnittelemiseen 
ja kehittämiseen.  
 
Päiväkodin rakenteista löytyvät mallit kuinka työtä suunnitellaan, toteutetaan ja arvi-
oidaan. Mallit ovat väljiä ja antavat tilaa tiimien luoville ratkaisuille. Päiväkodin työtä 
ohjaavat kaupungin strategia, varhaiskasvatuslaki ja varhaiskasvatussuunnitelmat. 
Työtä suunnitellaan ja kehitetään sopivaksi juuri omaan työyhteisöön ja lapsiryhmän 
Työyhteisön 
kehittyminen 
Johtaja 
Vuorovaikutus 
Luottamus 
Strategian 
jalkauttaminen 
Toiminnan 
edellytykset 
Työntekijät 
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tarpeisiin. Arvioimalla osaamistamme pystymme paremmin kohdentamaan koulutus-
tarpeitamme tai muuttamaan työtapojamme. Yhteiset pienet ja isot koulutushetket 
mahdollistavat toisilta oppimisen ja ymmärrys omasta osaamisesta kasvaa. 
 
Hyvän vuorovaikutuksen kautta vahvistamme työyhteisön hyvää ilmapiiriä. Hyvät 
vuorovaikutustaidot kuuluvat kaikille johtajasta alaiseen. Työpaikalla vallitsevat työ-
paikan säännöt, joita noudatetaan. Sooloilu ja toisen työn vähättely oman arvon ko-
hottajana ei kuulu työpaikalle. Työpaikalla persoona tulee esiin vain ammattitaidon 
kautta. Työntekijää aina arvioidaan ammattitaidon kautta, persoona saa olla koske-
maton. Jokainen huolehtii itse persoonansa kehittämisestä. Arvostamalla ja luotta-
malla toisen työtaitoon, osaamiseen ja oikeaan asenteeseen tehdä työtä vahvistam-
me yhteenkuuluvuuden tunnetta.  
 
Johtaja huolehtii, että toiminnalla on sille mahdollisimman hyvät edellytykset koulu-
tusmahdollisuuksien, tilojen ja työkalujen muodossa. Toimintaedellytyksiä arvioidaan 
yhdessä työntekijöiden kanssa ja mietitään mahdollisia hankintoja. Päiväkodin bud-
jetti antaa raamit hankinnoille ja siksi on tärkeää suunnitella ja päättää yhdessä mitä 
hankintoja teemme tai mihin käytämme budjetissa varatut eurot. Päiväkodin ryhmät 
ovat hyvin erilaisia tarpeiltaan ja siksi on tärkeää käydä asiasta avointa keskustelua. 
Päätösten tulee olla oikeudenmukaisia ja läpinäkyviä. 
 
Työelämässä puhutaan alais- tai työyhteisötaidoista, jotka koskettavat koko työyhtei-
söä johtajasta työntekijään. Työyhteisö- tai alaistaito on arjen tahdikkuutta ja vastuul-
lista vaikuttamista ja toimintaa, joka kokonaisuudessaan edistää organisaation toimi-
vuutta. Työyhteisössä on joukko hyvin erilaisia ihmisiä koulutustaustaltaan ja koke-
mukseltaan, siksi on erityisen tärkeää olla hyvät työyhteisötaidot etteivät persoonalli-
set toimintatavat ohjaa ihmisten työskentelyä. Hyvässä työyhteisössä ratkotaan risti-
riitatilanteita asia- eikä tunnepohjalta. Työyhteisötaidot ovat myös merkityksellisiä 
hyvän työilmapiirin luomiselle.  
 
Lerssi-Uskelin ja kumppanit kirjoittavat, että yhteisöllinen johtajuus on jaettua johta-
juutta. Jaettu johtajuus ja toimintavapauksien antaminen henkilöstölle vahvistavat 
itseohjautuvaa ja autonomista ilmapiiriä. Tulevaisuuden yhteiseksi luomiseksi tarvi-
taan yhteinen visio, yhteinen päämäärä, jonne pyritään. Tämä rakennetaan yhteises-
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sä dialogissa ihmisten omista näkemyksistä, organisaation visiosta ja tavoitteista. 
Yhteisöllinen johtaja on työyhteisön fasilitaattori, joka kytkee ja vetää yhteen työyh-
teisön eri osia optimaalisen toiminnan saavuttamiseksi. hän ymmärtää, että erilaiset 
tilanteet ja erilaiset ihmiset tarvitsevat erilaista johtamista. (Lerssi-Uskelin, Vanhala & 
Vähätiitto 2011, 11-12.) Valta ei ole enää vain johtajan käsissä. Vallan jakaminen ei 
ole samaa kuin vallasta luopuminen. Jaettu johtajuus on harkittua vastuuta ja vapaut-
ta tehdä työtä kohti yhteisiä tavoitteita. Päiväkodin johtajan työkuva on nykyään hyvin 
moninainen, joten itseohjautuva työyhteisö tukee ja auttaa johtajaa työssään. 
 
 
3.2.2 Valmentava johtajuus 
 
Valmentava johtaminen rakentuu Ristikankaiden mukaan läsnäolosta, kohtaamises-
ta, aidosta kiinnostuksesta, kannustamisesta, työntekijän potentiaalin näkemisestä, 
hyvästä kuuntelusta ja vuorovaikutuksesta sekä hyvän yhteistyön rakentamisesta 
työyhteisössä. Vuorovaikutuksen tulee perustua luottamuksellisuuteen, toisen kunni-
oitukseen ja arvostukseen. Osaamista jaetaan kollegoiden kesken ja siinä auttavat 
erilaiset työskentelyrakenteet kuten työnkierrot, parityöskentelyt, kehitysryhmät ja 
vertaissparrausparit. Luottamuksen rakentuminen työyhteisössä on hyvin tärkeää. 
Kun työyhteisössä luotetaan toisiimme, ei virheiden tekemistä ei tarvitse pelätä, vaan 
niiden kautta opitaan tekemään työtä paremmin. Rakentavan ja arvostavan palaut-
teen kautta on mahdollista kasvaa työn osaajana. 
 
Valmentava johtaja ei ole auktoriteetti, vaan työntekijällä itsellään on tarvittavat re-
surssit ongelmiensa ratkaisemiseksi. Prosessissa vastaukset syntyvät dialogissa, 
keskustelujen aikana tai työntekijän oman ajattelun tai oivallusten tuloksena. Valmen-
tava johtaja ei siis tarjoa valmiita vastauksia, vaan luottaa siihen, että työntekijä on 
oman asiansa paras asiantuntija. Näin esimies ohjaa tiimiään tarjoamalla tekijöille 
itselleen tilaa johtaa omaa toimintaansa organisaation tavoitteiden suuntaisesti. Val-
mennuskulttuuri istuu hyvin oppivaan organisaatioon. Siinä siirrytään pois suoritus-
keskeisyydestä jatkuvaan oppimiseen ja kestävään kehitykseen, luomalla toiminta-
kulttuuri, jossa valmennukselle on tilaa.  
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Valmentava kulttuuri saavutetaan korostamalla yhteistyötä, eikä yksilösuorituksia. 
Työyhteisön ilmapiirissä on aistittavissa innostuminen ja sitoutuminen. Valmentavaan 
kulttuuriin päästään, kun kiinnitetään kolmeen osa-alueeseen huomiota. Näitä ovat 
toimintatavat ja arvostukset, osaamisen kehittäminen sekä vuorovaikutustaitojen ja 
laadun syventäminen. (Ristikangas & Ristikangas 2013, 266-267.) Valmentava johta-
juus  on kokonaisvaltainen tapa olla, vaikuttaa toisiin ja tulla vaikutetuksi. Valmentava 
johtajuus perustuu luottamukseen ja se kuuluu kaikille työyhteisön jäsenille. Se on 
arvostavaa, osallistavaa ja tavoitteellista yhteistoimintaa, jossa yksilöiden potentiaali 
vapautuu ryhmän ja organisaation käyttöön. Ryhmän potentiaali tukee vastavuoroi-
sesti yksilöiden voimaantumista.  
 
Valmentavan johtajuuden tarkoituksena on löytää tämä potentiaali omasta työyhtei-
söstään. Johtajana hän on kiinnostunut työntekijöidensä yksilöllisistä erilaisuuksista. 
Hän pohtii kuinka saada nuo erot ponnistelemaan yhteisen tavoitteen saavuttamisek-
si työyhteisössään parhaalla mahdollisella tavalla. Johtaja on kuin joukkuevalmenta-
ja. Hän tuntee kaikki työntekijänsä, heidän vahvuutensa ja kehittämiskohteensa työs-
sään, mutta pyrkii luomaan sellaiset olosuhteet henkiselle, fyysiselle ja sosiaaliselle 
tiloille, että työntekijät haluavat ja pystyvät tekemään parhaansa. Jos johtaja johtaa 
vain yhdellä tyylillä, saa hän käyttöönsä vain yhden tyylin osaamisen ja työyhteisön 
osaaminen kapenee kyseisen tyylin vahvuuteen. Monimuotoisuus jää näin hyödyn-
tämättä.  
 
Ristikankaat jakavat johtajan tyylit neljään erilaiseen toimintamalliin. Näitä tyylejä 
edustavat edistävä, kannattava, määrätietoinen ja erittelevä johtaja. Edistävä johtaja 
on innostava ja kannustava uusiin suorituksiin ja ideoihin. Hän tekee nopeita päätök-
siä vaihtaen lennosta usein suuntaa uusien visioiden ilmaantuessa. Edistävät johtajat 
ovat tunnejohtajia, jotka tarvitsevat rinnalleen ideoiden toimeenpanijoita, loppuun 
suorittavia työntekijöitä. Huonoina puolina edistävillä johtajilla on kärsimättömyys, 
joskus jopa kyvyttömiä organisoimaan kokonaisuuksia ja kärsimättömyys voi johtaa 
kriittisyyteen ja turhautumiseen. Edistävän johtajan into ja luovuus voi loppua kesken, 
jos hän joutuu ajattelemaan asiat yksin, sillä parhaimmillaan hän on yhdessä toisten 
kanssa suunnittelemassa suuria kokonaisuuksia. Edistävä johtaja saa työntekijät in-
nostumaan, motivoitumaan ja ylittämään itsensä. Kuitenkin tällainen johtaja haluaa 
kunnian työstä itselleen, on tiukan paikan tullen kärsimätön ja saattaa syytellä työn-
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tekijöitään hidastelusta tai saamattomuudesta. Edistävä johtaja tarvitsee ympärilleen 
työyhteisön, joka nauttii tunnejohtamisesta ja innostamisesta. Heidän tulee olla niin 
itseohjautuvia, että pystyvät suorittamaan aloitetun työn itsenäisesti loppuun. Edistä-
vällä johtajalla voi olla huono organisointikyky ja häneltä saattaa kiinnostus kyseistä 
asiaa kohtaan loppua ennen työn valmistumista. Aikatauluista kiinni pitäminen on 
haaste ja siksi johtajan kannattaa  luoda kullekin toiminnolle selkeät rakenteet, joihin 
kaikki voivat luottaa. (Ristikangas & Ristikangas 2013,143-144.) 
 
Kannattava johtaja on Ristikankaiden mukaan tehokas sidosryhmäjohtaja ja lojaali 
toteutuksen läpiviejä. Johtajana hän on tiiminvetäjä, jolla on selkeät tavoitteet luotsa-
ta tiimi päämääriinsä. Kannattava johtaja kaipaa huomiota, patistamista ja seurantaa, 
silloin hän yltää parhaimpaansa. Työtavat ovat koeteltuja ratkaisuja ja sovinnaisia, 
jotta vältettäisiin konflikteja. Kannatteleva johtaja jättää mielellään käsittelemättä 
haasteelliset ja kiperät tilanteet siirtämällä ne syrjään. (Emt., 145-146.) Kannatteleva 
johtaja on parhaimmillaan organisaatiossa, jossa ei tapahdu muutoksia. Tällainen 
tilanne on nykyään harvinaista ihan missä tahansa organisaatiossa. Kannatteleva 
johtaja haluaa keskittyä asioiden ylläpitoon, "tehdään niin kuin aina ennenkin"  mene-
telmän käyttö on suotavaa hänen työyhteisössään. Johtajana hän on erittäin hieno-
tunteinen palautteen antajana. Positiivista palautetta on helppoa antaa, mutta kriitti-
sen tai rakentavan palautteen antaminen hyvin vaikeaa, kun hän ei tahdo aiheuttaa 
mielipahaa, vaikka työn teosta olisi keskusteltava. Jos johtaja ei pysty toimimaan jä-
mäkkänä johtajana, saattaa työyhteisöstä kasvaa "pikkupomoja", jotka alkavat ohjata 
työyhteisön tavoitteita ja ilmapiiriä väärään suuntaan.  
 
Määrätietoisen johtajan Ristikankaat määrittelevät tulosjohtajaksi, joka vie asioita ja 
muutoksia kohti tavoitteita.  Kaikki asiat hoidetaan tehokkaasti, aikatauluissa pysy-
tään ja mahdolliset ihmissuhteiden konfliktit hoidetaan pois päiväjärjestyksestä. Mää-
rätietoinen johtaja on hyvin tehtäväkeskeinen ja hän haluaa olla jatkuvasti ajan tasal-
la mitä työyhteisössä tapahtuu, jotta pystyy vaikuttamaan työn suuntautumiseen. Hän 
on organisoinnin ja aikataulutuksen mestari, mutta jos asiat eivät mene suunnitelmi-
en mukaan, saavat muut kuulla siitä. (Emt., 148.) Määrätietoisen johtajan työyhteisö 
on rakenteeltaan hyvin mietitty tehokkuuden näkökulmasta. Työviihtyvyyttä vähentää 
se, ettei johtaja ole kiinnostunut alaisistaan, koska se voi olla liian henkilökohtaista 
johtajalle tai hän on liian kiireinen kuulemaan työn kannalta merkityksettömiä asioita. 
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Aikataulut pitävät, sillä hän tekee työt vaikka yksin, jos se on tehokasta. Johtajana 
hän saattaa jyrätä toisten mielipiteitä, jos hän kokee ne "väärinä". Hän on tehokas, 
mutta tehokkuutta syö joustamattomuus ja tilannetajuttomuus.  
 
Erittelevä johtaja on Ristikankaiden mielestä kärsivällisin, hän varmistaa asioiden 
laadun ja oikeellisuuden. Hän varmistaa useaan otteeseen asiat ennen päätöksente-
koa, vaikka siihen menisi aikaa. Erittelevä johtaja on niukkasanainen, ei ilmaise aina 
selkeästi mitä mieltä on asioista. Hänestä saa kuvan etäisestä johtajasta, joka saat-
taa tuntua työntekijöistä välinpitämättömyydeltä. Erittelevä johtaja voi uppoutua työ-
hönsä ja onkin parhaimmillaan, kun ei koe aikapaineita. Hänestä asiat ovat kiinnos-
tavampia kuin ihmiset ja hänen on vaikea käsitellä konflikteja. (Emt.,150.) Puhtaasti 
erittelevänä johtajana toimiminen päiväkodissa olisi katastrofaalista. Päiväkodissa 
johtaja toimii hyvin ihmisläheisessä työssä ja hän joutuu kohtaamaan hyvin erilaisissa 
vuorovaikutustilanteissa pieniä lapsia, työntekijöitä, lasten vanhempia ja yhteistyöta-
hoja. Vuorovaikutustaidot ovat avainasemassa päiväkodissa työskenneltäessä. Asi-
oiden syvällinen pohdiskelu ja täydellisyyden tavoittelu viivästyttävät aikatauluja, joka 
olisi ongelmallista päiväkodin tai vastaavanlaisissa hektisissä töissä.  
 
Valmentava johtaja ei ole puhtaasti mikään näistä ja kuitenkin hänellä tulee hyvänä 
johtajan löytyä niitä kaikkia. Oman työn arviointi, reflektointi ja palautteen saaminen 
kollegoilta ja työyhteisöltä ovat hyvin tärkeitä johtajalle hänen kehittymisessään. Päi-
väkodin johtajan työ on hyvin monipuolista erilaisine työtehtävineen ja työyhteisössä 
on hyvin erilaisia työntekijöitä, jotka tarvitsevat aina parhaan mahdollisen johtamista-
van. Tällainen muuntautuva johtaminen vaatii johtajalta tilanneherkkyyttä, ymmärtää 
työntekijöiden tuen ja kannustuksen tarpeen sekä asian vaatiman käsittelyn. Työko-
kemus, kollegoiden jakama osaaminen ja työyhteisön tuki auttavat johtajaa tässä 
haasteellisessa työssä. Hyvä työyhteisö ja ilmapiiri vahvistavat sekä johtajaa että 
työntekijöitä työssään. 
 
Samanlaisia piirteitä kuin edellä mainituilla johtajilla löytyy myös työntekijöistä. Heitä 
kaikkia tarvitaan työyhteisössä erilaisissa tilanteissa toimimaan sinä tärkeimpänä 
moottorina juuri kyseisessä tilanteessa. Johtajan tärkeänä tehtävänä onkin löytää 
juuri oikeat työntekijät käsillä olevaan tehtävään. Silloin työntekijät ovat mielekkäässä 
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tehtävässä , työ sujuu joustavasti ja kaikki voittavat. Tässä kuitenkin edellytetään, 
että tehtävä on edelleen strategian suuntainen ja kuuluu työn perustehtäviin.  
 
Ristikankaat varoittelevat tiukan luokittelun kahlitsevan ajattelua ja toimintaa. He pai-
nottavat etteivät profiilikuvaukset, kategoriat ja analyysit saa vangita ajattelua, vaan 
ne avartavat erilaisuuteen liittyvien mahdollisuuksien hyödyntämistä. Oman toiminta-
tavan muuttaminen ei ole helppoa, mutta kun erilaisuuteen alkaa kiinnittää huomiota, 
alkavat erilaiset toimintatyylit nousta esille. Erilaisuutta on ymmärrettävä ja hyväksyt-
tävä, jotta sitä pystyy hyödyntämään johtamisessa. Valmentavassa johtajuudessa 
onkin erityisen tärkeää työntekijöiden tunteminen, jotta voi osallistaa koko tii-
min/työyhteisön yhteiseen tekemiseen. (Emt., 158-160.)  
 
Oman osaamisen arvioiminen suhteessa strategiasta nouseviin tavoitteisiin mahdol-
listaa omien kehittämiskohteiden näkemisen. Uuden opettelu vie aikaa ja voi olla vai-
valloista, mutta lopulta onnistuessaan kuitenkin palkitsevaa. Vanhoista toimintata-
voista poisoppiminen onkin työläämpää, silloin joutuu jättämään tutun ja turvallisen 
toimintatavan, vaikka tietää kyseisen tavan olevan epäsopiva ja jopa vanhanaikai-
nen. Silloin joutuu astumaan oman mukavuusalueensa ulkopuolelle, kohtaamaan 
jotain epävarmaa ja paljastamaan oman osaamattomuutensa. Hyvä työyhteisö tukee 
työntekijää tällaisessa tilanteessa kannustaen ja tukien. Kesti muistuttaa, että ihmi-
sellä on luontainen tarve pysyä entisessä tutussa ja turvallisessa. Emme halua muut-
taa toimintaamme, vaan tehdä asiat samalla tavalla kuin aina ennenkin tai istua aina 
samassa paikassa kokouksissa yms. Tällainen toiminta pätee asioihin, jotka saatta-
vat olla epäkäytännöllisiä tai jopa haitallisia. (Kesti 2005, 57.) Olemme tapojemme 
orjia, mutta meillä on aina mahdollisuus oppia uutta, vaikka se olisi hankalaa ja aikaa 
vievää. 
 
Kesti kirjoittaa, että osaamisen kehittämisen tavoitteena on yksilöiden kehittäminen 
niin, että organisaatio oppii ja hyötyy kehittämisestä. Jokaiselle on tärkeää tulla kuul-
luksi ja ymmärretyksi. Lisäksi tulisi saada aikaiseksi tunne, että osaamistamme ar-
vostetaan ja hyödynnetään, muuten turhaudumme ja ikävystymme. Liikaa vaaditta-
essa ahdistumme ja stressaannumme. (Kesti 2005, 63.) Kun vaatimukset ylittävät 
osaamisemme, meidän tulisi saada kehittää osaamistamme esim. koulutuksen kaut-
ta. Jos taasen osaamisemme ylittää vaatimukset, meidän tulisi löytää uudenlaisia 
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mahdollisuuksia hyödyntää osaamistamme ettemme turhautuisi. Onnistumisen elä-
mykset vahvistavat haluamme kehittää työtämme ja toimintaamme edelleen.  
 
 
3.3 Luottamus 
 
Sekä yhteisöllisen johtamisen että valmentavan johtamisen keskiössä on luottamus. 
Ristikankaiden mielestä johtaminen on luottamusbisnestä. Johtaja luo omalla toimin-
nallaan johdettavien keskuuteen luottamuksen ilmapiiriä ja saa näin ryhmien potenti-
aalin käyttöönsä. Luottamus rakentuu oppimisprosessissa, joka näkyy ja tuntuu toi-
minnassa. Luottamuksen rakentamiseen tarvitaan esimiehiä ja alaisia, luotettuja ja 
luottajia. Luottamus suuntaa tulevaisuuteen ja siihen liittyy käsitys toisen henkilön 
luotettavuudesta, hyvistä aikeista, vapaaehtoisuudesta ja hänen osaamisestaan. 
Luottamusvaade koskee joka tasoa eli johdettavia ja esimiehiä. Ne esimiehet menes-
tyvät, jotka osaavat rakentaa luottamukselliset vuorovaikutussuhteet. Luottamuksen 
rakentuminen vaatii aikaa ja työtä, tilaa kasvaa ja vahvistua. (Ristikangas & Ristikan-
gas 2013, 164-166.) Oheinen kuva visualisoi mitä luottamuksen rakentaminen vaatii, 
mutta myös vahvistaa yksilössä ja sitä kautta koko työyhteisössä. 
 
 
Kuvio 2. Luottamuksen vaikutus yksilöön ja työyhteisöön. 
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Päiväkodeissa on hyvin tärkeätä hektisen työn lomassa pitää erilaisia palavereita, 
jolloin voidaan rauhassa käsitellä vireillä olevia asioita. Näille erilaisille kokouksille on 
sovitut rakenteet, jotta kokouksille taataan aika ja paikka. Luottamuksen rakentami-
seen tulee kiinnittää erityistä huomiota johtajan vaihtuessa tai tiimin saadessa uuden 
jäsenen. Toisen arvostava kohtaaminen, avoimuus ja oman osaamisen jakaminen 
vahvistavat luottamuksen syntyä. Luottamus on aina vastavuoroista. Saadakseen 
luottamusta, on sitä ensin annettava. Luottamus lisää luottamusta. Luottamus mah-
dollistaa uskallusta uusien asioiden kokeiluun ja ponnistelemaan yhdessä sovittuihin 
tavoitteisiin. Kerran saatua luottamusta on myös ylläpidettävä työyhteisössä. Se ei 
ole stabiili tila, vaan asia, jota täytyy vaalia ja ylläpitää työyhteisössä kukin omalla 
toiminnallaan. Monesti luottamuksen arvon huomaa vasta menetettyään sen. 
 
Ristikankaat muistuttavat luottamuksen menetyksen vaikutuksista työyhteisöön. Jos 
kontrolloiva esimies sanelee tiukasti kuinka työt on hoidettava, jää johdettavien kon-
tolle vain työn mekaaninen suorittaminen. Jotta voi kokea onnistumisia työssään ja 
olevansa luottamuksen arvoinen, on työntekijällä oltava mahdollisuuksia vaikuttaa 
omaan työhönsä. Jatkuva tarkkailun ja kontrollin alaisena oleminen syö työmotivaa-
tiota ja luottamusta. Pahimmassa tapauksessa se johtaa uupumiseen, sairaslomiin 
tai uuden työpaikan hakemiseen. (Emt., 167-168.) Seuraavalla kuviolla olen halunnut 
havainnollistaa kuinka vaikean kehän epäluottamus aiheuttaa työyhteisössä.  
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Kuvio 3. Epäluottamus tuo ongelmia yksilölle ja työyhteisöön. 
 
Työyhteisössä tulisi aika ajoin arvioida työn tekoa ja työyhteisön ilmapiiriä. Arviointiin 
kuuluisi myös erilaisten ratkaisujen etsintä, työyhteisön kehittäminen yhdessä johta-
jan ja työntekijöiden kanssa. Ratkaisujen ja kehittämisen kohteiden tulisi olla sellai-
sia, jotka olisivat strategian suuntaisia ja joihin kaikki työntekijät voisivat sitoutua. 
 
 
3.4 Työyhteisötaidot 
 
Päiväkodissa työntekijät toimivat pääsääntöisesti kolmen hengen tiimeissä. Työ vaih-
telee päivän aikana työtehtävistä riippuen tiiviistä yhteistyöstä yksilötyöhön lasten 
kanssa. Työkaveri pystyy seuraamaan  toisen tekemää työtä ja antamaan positiivista 
tai rakentavaa palautetta työkaverilleen. Tämä vaatii luottamuksen ilmapiirin tiimiläis-
ten kesken. Työtä tehdään pienten lasten parissa, jolloin työtehtävissä tapahtuvat 
ilmiöt voivat vaikuttaa hyvin vahvasti työntekijän tunteisiin. Vaikka työtä tehdään am-
mattitaidolla, on työntekijän persoonalla iso osuus työn teossa. Tällöin on tärkeätä 
arvioida omaa työtään ja saada palautetta työstään. Persoona edellä työtä ei voi teh-
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dä varhaiskasvatuksessa, vaan työntekijä kohtaa työnsä haasteet ammattitaidolla, 
jota persoona voi tukea. Näin työn arviointi kohdistuu ammattitaitoon, ei persoonaan. 
Jokaisen ihmisen persoona on arvokas asia, jota ei arvioida työyhteisössä. Päiväko-
dissa työyhteisötaitoina korostuvat vuorovaikutustaidot, luottamuksen rakentaminen 
ja osaamisen jakaminen. 
 
Työntekijöillä oletetaan omaavan hyvät työyhteisötaidot tullessaan töihin. Taidot kui-
tenkin kehittyvät kokemuksen ja vuorovaikutuksen kautta. Työntekijöiltä edellytetään 
työyhteisössä aitoa läsnäoloa, vuorovaikutustaitoja, itsensä johtamista, yhteistyöky-
kyä, palautteen vastaanottoa ja antoa, aktiivisuutta, kannustusta, toisten huomioonot-
tamista ja itsensä kehittämistä. Hyvä asenne kaikkeen tekemiseen auttaa kohtaa-
maan työssään tulevat haasteet. 
 
Työyhteisötaidoista koskettavat koko työyhteisöä johtajasta työntekijään. Työyhteisö- 
tai alaistaidot ovat arjen tahdikkuutta ja vastuullista vaikuttamista ja toimintaa, joka 
kokonaisuudessaan edistää organisaation toimivuutta. Työyhteisötaitoja ovat mm. 
hyvästä ilmapiiristä huolehtiminen, vuorovaikutustaidot, ristiriitojen ratkaisutaidot, 
käytöstavat, palautteen antaminen ja vastaanottaminen, ymmärrys yhteisten peli-
sääntöjen merkityksestä työyhteisölle, taloudellisuudesta ja työn sujuvuudesta huo-
lehtiminen, ammatillisuus sekä empaattisuus. Päiväkodissa on hyvin erilaisia ihmisiä 
koulutustaustaltaan ja kokemukseltaan, siksi on erityisen tärkeää omata hyvät työyh-
teisötaidot etteivät persoonalliset toimintatavat ohjaa ihmisten työskentelyä. Hyvässä 
työyhteisössä ratkotaan ristiriitatilanteita asia- eikä tunnepohjalta. Työyhteisötaidot 
ovat myös merkityksellisiä hyvän työilmapiirin luomiselle sekä taitojen kehittyminen 
lisää organisaation tehokkuutta ja niillä on yhteys myös työyhteisön ja yksilön hyvin-
vointiin. 
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Kuvio 4. Työyhteisötaidot. 
 
Manka muistuttaa kirjassaan, että yhteisöllisyyttä edistävät arkiset taidot: tervehtimi-
nen, kuunteleminen, auttaminen ja lupausten pitäminen, ihmisiksi olemisen taidot 
(Manka 2013,122). Hyvin tärkeitä taitoja päivähoitotyössä, jossa omalla esimerkil-
lämme kasvatamme ja opetamme lapsia toimimaan yhdessä. Jos kaikki työntekijät 
voivat hyvällä mielin tervehtiä toisiaan töihin tullessaan, kielii tapa hyvästä ilmapiiristä 
työyhteisössä. 
 
Manka jatkaa, että hyvät työyhteisötaidot omaava työntekijä toimii työyhteisössä ra-
kentavasti. Hän on aktiivinen ja ottaa vastuuta omasta työstään ja sen kehittämisestä 
sekä työympäristöstään. Työyhteisötaitoinen työntekijä luo omalta osaltaan hyvää 
työilmapiiriä, johon kuuluvat toisten huomioiminen, kohteliaisuus, arvostus ja kunnioi-
tus. Tukemalla, kannustamalla ja vastuuta kantamalla hän huolehtii sekä työkavereis-
taan että esimiehestään. (Emt., 129.) Nykypäivän työyhteisöä tulisi kehittää niin, että 
esimies ja työntekijät yhdessä kulkevat yhteistyössä samaan suuntaan. Heillä olisi 
yhteinen näkemys tulevaisuudesta, tavoitteista ja toimintatavoista sekä kannustava 
vuorovaikutteinen työilmapiiri. 
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Työyhteisötaidot vahvistuvat käytännön työssä. Päiväkodissa työpaikan pelisäännöt 
sovitaan yhdessä, jotta niihin on helpompi sitoutua. Säännöt tehdään tukemaan hy-
vää toimintaa, mallintamaan käytänteitä, mutta jättävät mahdollisuuden joustavaan 
käyttöön tarvittaessa. Säännöt on hyvä kirjoittaa tukemaan arkea, sillä liian yläkäsit-
teellinen teksti saa säännöt tuntumaan sanahelinältä, joihin ei voi turvautua käytän-
nössä.  
 
Tiimin välistä vuorovaikutusta ohjaa tiimin yhdessä laatima tiimisopimus, jossa määri-
tellään vuorovaikutuksen pelisäännöt  ja perustehtävän tavoitteet. KiKuVa -hankkeen 
kautta laadittiin tiimisopimukselle pohja, jota kaikki tiimit käyttävät. Malliin kirjoitettiin 
työntekijöiden mielestä tärkeimmät sovittavat kohdat. Tiimisopimusmalli löytyy liitteis-
tä, kohdasta liite 2.  
 
Yksi vaikeimmista auki purettavista kohdista on päiväkodissa ollut tiimisopimuksen 
kohta ristiriitatilanteiden käsittely. Usein tähän kohtaan kirjoitetaan, että käsitellään 
tilanteet puhumalla. Todellisessa tilanteessa tapahtuu loukkaantumisia ja väärinym-
märryksiä, kun palautetta annetaan omalla tyylillä eikä vastaanottajalle sopivalla. 
Ratkaistu ristiriita antaa useimmiten energiaa ihmisille, kun taasen ratkaisematon, 
pinnan alle salattu kuluttaa ihmisten voimavaroja. Tällainen salattu ristiriita voi vuosi-
en jälkeen purkautua hyvin tunnepitoisena reaktiona johonkin hyvin pieneen tilantee-
seen. Tiimisopimus on tehtävä huolellisesti, jotta kiireisessä arjessa ei tarvitse aina 
uudelleen miettiä kuinka tilanteet hoidetaan. Työyhteisön pelisääntöjä ja tiimisopi-
muksia on hyvä aika ajoin myös arvioida ja tarkistella ovatko ne toteutuneet tai tarvi-
taanko niitä muokata.  
 
 
3.4.1 Vuorovaikutustaidot 
 
Toikko ja Ranta kirjoittavat kuinka sosiaalinen prosessi on kehittämistoiminta. Heidän 
mukaansa kehittämistoiminta edellyttää työntekijöiden aktiivista osallistumista ja vuo-
rovaikutusta. Osallistuminen perustuu dialogiin, jonka avulla eri osapuolet voivat 
avoimesti tarkastella kehittämistoiminnan perusteita, toimintatapoja ja tavoitteita. 
(Toikko & Rantanen 2009, 89.)  
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Avoin dialogi vaatii luottamusta työntekijöiden välillä, sillä heikolla vuorovaikutuksella 
voidaan tuhota hyvä tavoite. Dialogi kehittyy sitä avoimemmaksi ja syvällisemmäksi 
sekä rohkeammaksi tarkastelemaan ja arvioimaan toimintaa mitä enemmän työnteki-
jät luottavat toisiinsa ja esimieheensä. Luottamusta siihen, että toista arvostetaan 
työyhteisön jäsenenä ja hänen mielipiteitään kuunnellaan. Luottamuksen syntymi-
seen tarvitaan aikaa ja yhteisiä positiivisia kokemuksia. Jos työntekijän mielipiteitä ei 
ole arvostettu tai niitä on jopa mitätöity kollegoiden tai esimiehen toimesta tahallaan 
tai tahattomasti, voi kokemus jättää pitkäaikaisen negatiivisen muiston tapahtunees-
ta, jota on vaikea korjata keskustelun kautta. Esimiehen tärkeänä tehtävänä on tukea 
työntekijää näkemään omat tavoitteensa ja kehittymismahdollisuutensa, mutta tärke-
ää on myös tarkastella työntekijää hänen vahvuuksiensa kautta kehittymistä ja mah-
dollista osaamisen jakamista työyhteisölle. 
 
Hyvä dialogi esimiesten ja työntekijöiden välillä voi saada aikaiseksi sitoutumista ja 
innostumista. Hyvä dialogi etsii yhteistä ymmärrystä ja harmoniaa. Työyhteisössä 
tulisi ottaa toisten puheenvuorot sellaisinaan vastaan ja yrittää ymmärtää niiden sa-
noma. On helppoa sanoa, että kaikkien kanssa täytyy tulla toimeen, mutta kasva-
tusalan ammattilaisten on opittava löytämään sellaiset vuorovaikutuksen keinot, että 
vuorovaikutus onnistuu. Monet sanovat tekevänsä työtä persoonallaan, mutta jokai-
sessa rekrytointitilaisuudessa puhun uudelle työntekijälle, että  päiväkodissa työs-
kennellään ammattitaidolla, jota voidaan arvioida ja antaa palautetta, persoonaa saa 
olla koskematon. 
 
Dialogisuus tarkoittaa avointa ja aitoa vuorovaikutusta itsen, muiden ja 
ympäristön sisällä ja välillä. Dialogi mahdollistaa uusille mahdollisuuksien 
avautumisen, oivallukset ja tiedon luomisen yhdessä. Onnistuneen dia-
login merkkejä ovat mm. innostuminen, flow-kokemus ja yllättävät oival-
lukset. (Takanen 2005, 142-142.)  
 
Hyvässä ilmapiirissä on tällainen dialogisuus mahdollista, hyvästä työilmapiiristä huo-
lehtivat kaikki työntekijät omalta osaltaan. Hyvässä työyhteisössä käytetään hyödyksi 
erilaista dialogisuutta luovasta dialogisuudesta debattiin, sillä tarkastelemalla avoimin 
mielin erilaisia mielipiteitä, voidaan huomata jotain uuttaa kehitettävää, joka hiljaisuu-
dessa olisi jäänyt huomaamatta.  
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Ristikankaat muistuttavat, että valmentavassa johtajuudessa on dialogilla keskeinen 
sija. Dialogin kautta huomio kohdennetaan toiseen. Dialogin osapuolten asenteet ja 
tunteet ovat onnistumisen edistäjiä ja estäjiä. Keskusteluyhteyden rakentamiseen 
tarvitaan aktiivista osallisuutta, toisesta välittämistä, kunnioittamista ja arvostusta. 
(Ristikangas &  Ristikangas 2013, 86.) Tämä tarkoittaa, että omasta mielipiteestä ei 
pidetä kiinni eli ei puolusteta omaa näkökulmaa koko ajan, vaan jopa epäillään omia 
ajatuksia. Suora puhe voi avata uusia näkökulmia. Kenenkään mielipidettä ei vähä-
tellä tai muutenkaan kohdella negatiivisesti ilmein tai elein, vaan keskustelussa ilme-
nee aitoa mielenkiintoa toisen näkökulmaa kohtaan. Keskustelussa ollaan aidosti ja 
aktiivisesti läsnä, jotta keskustelussa voisi tulla oivalluksia. Tällainen keskustelu sallii 
vastavuoroisuuden, toisen kunnioituksen ja erimielisyyden hyväksymisen. Tämä vaa-
tii keskustelijalta itsetuntemusta, itsetuntoa ja tunnetaitoja. 
 
Hyvä sosiaalinen vuorovaikutus on tehokasta ja päämääriin pyrkivää sekä yhteis-
työsuhteita säilyttävää. Hyvään vuorovaikutukseen kuuluu keskinäinen luottamus. 
Kauppila kuvaa hyvän vuorovaikutuksen eri elementtejä seuraavan kuvion avulla. 
 
 
 
Kuvio 5. Hyvä viestintä ja vuorovaikutus Kauppilaa mukaillen. 
Hyvä viestintä 
ja 
vuorovaikutus 
Hyväksymi-
nen 
Rehellisyys 
Tunneyh-
teys 
Havaitse-
minen 
Kiinnostus 
Aktiivi-
suus 
Ymmärtä-
minen 
Avoimuus 
Luottamus 
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Vuorovaikutuksessa tehokkuuden perusedellytyksiä ovat molemminpuolisuus ja ak-
tiivisuus. Tehokkuutta häiritsee, jos joudutaan keskeyttämään tavoitteellinen työsken-
tely keskinäisten suhdeongelmien vuoksi. Keskinäistä luottamusta on rakennettava 
systemaattisesti. Luottamus voi olla aktiivista, jolloin kyse on myönteisistä odotuksis-
ta ja tunteista vuorovaikutustilanteissa tai se voi olla passiivista, jolloin huolestunei-
suuden, epäluulon ja varauksellisuuden tunteet astuvat esiin. Luottamus on ihmisten 
välistä kanssakäymistä, solidaarisuutta ja rehellisyyttä. Luottamus vaatii vuoropuhe-
lua, aktiivista toisen kuuntelua ja hyväksyvää viestintää. Luottamus ja sitoutuminen 
kulkevat käsi kädessä vahvistaen toisiaan.  
 
Tia Isokorpi kuvaa hyvin kuinka haasteellista ja vaikeaa  vuorovaikutustyö on. Vas-
tassa voi olla henkilö, jonka tavoitteet ja intressit eivät välttämättä ole samat kuin 
työntekijän. Kehittyminen ammatissa ja vuorovaikutustaidoissa vaatii ihmisen uskal-
tautuvan sellaisiin vuorovaikutustilanteisiin, joita ei ole aiemmin kohdannut. Vastassa 
voi olla ihminen, joka estää yhteistyön, joten epäonnistuminen vuorovaikutuksessa 
on väistämätöntä. (Isokorpi 2008, 17.) Epäonnistuminen ja sen tunnustaminen on 
työssä kehittymisen kannalta välttämätöntä. Hyvässä työyhteisössä voidaan jakaa 
"mokat" ja oppia yhdessä niistä.  
 
Keskinäinen hyväksyvä viestintä luo tehokkuutta ja vuorovaikutuksen palkitsevuus 
lisää halua toimia yhdessä sekä helpottaa työskentelyä tavoitteisiin pääsemiseksi. 
Viestintä voi olla avointa ja rehellistä keskustelua, jämäkkään vakuuttavaa viestintää 
kohti tehtäväsuuntaista vuorovaikutusta sekä suggestiivista vetoavaa ja suostuttele-
vaa viestintää. Ihmisten keskinäisen vuorovaikutuksen määrä ja laatu vaikuttavat te-
hokkuuteen. Ymmärryksen osoitukset, positiiviset hyväksyvät ilmaisut ja tunnustuk-
sen antaminen tehostavat ja kehittävät vuorovaikutusta.  
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Kuvio 6. Vuorovaikutusta vahvistavat ja heikentävät tekijät. 
 
 
3.4.2 Roolit 
 
Kauppila pohtii ryhmän vuorovaikutuksen eli ryhmäkommunikaation merkityksellisyyt-
tä. Se muodostuu yksilöiden välisestä viestinnästä ja heidän tavoistaan toimia sosi-
aalisissa tilanteissa. Työntekijän viestintätaidot joko vahvistavat tai heikentävät ryh-
mäkommunikaatiota. Ryhmässä työntekijä voi olla liian hallitseva ja dominoiva vies-
tinnällään vieden tilaa toisilta, toinen työntekijä voi olla vetäytyvä, eikä tue ryhmä-
työskentelyä omalta osaltaan, toiset taasen voivat olla aggressiivisia ja hyökkääviä 
puhetavoissaan, joka häiritsee ryhmän ilmapiiriä päästä hyvään työskentelyyn. Myön-
teistä työskentelyilmapiiriä tukee ystävällisyys, auttaminen, tyytyväisyyden ilmaisemi-
nen, yhteinen nauru ja samaa mieltä oleminen. Samoin informaation antaminen, 
neuvon ja varmennuksen kysyminen, näkemyksien ja toiveiden ilmaiseminen, ehdo-
tusten tekeminen ja toisilta ehdotusten pyytäminen sekä mielipiteiden ja näkemysten 
kysyminen auttavat työryhmää pääsemään hyvään lopputulokseen. (Kauppila 
2005,105.)  
 
Ryhmässä olevien työntekijöiden roolit muodostuvat ryhmän tehtävästä, jäsenten 
ominaisuuksista ja odotuksista sekä muista ryhmäytymisen tekijöistä. Ryhmän johta-
jan rooli voi olla ulkoa annettu tai valittu ryhmän sisältä. Johtajan ja ryhmän muiden 
Edistävät tekijät 
• Kuuntelu  
• Läsnäolo 
• Empaattisuus 
• Kyky yhteistyöhön 
• Jämäkkyys 
• Sopimuksista pitäminen 
• Tukeminen 
• Tilan antaminen 
• Asenne 
Estävät tekijät 
• Ennakkoasenteet 
• Puolueellisuus 
• Ahdistelu 
• Yleistäminen 
• Vastuun siirto 
• Ammatillisten rajojen 
puuttuminen 
• Kiinnostuksen puute 
• Ratkaisemattomat ristiriidat 
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jäsenten välinen vuorovaikutus on tärkeää tavoitteiden saavuttamiselle. Jos ryhmä 
joutuu käyttämään aikaa henkilösuhteiden hoitamiseen, ryhmän tavoitteinen toiminta 
kärsii. Ongelmia voivat aiheuttaa ryhmän jäsenten erilaisuus ja erilaiset odotukset. 
Ryhmän jäsenten tulisi osata avoimen, rehellisen ja rakentavan vuorovaikutuksen 
muotoja sekä osata ratkaista henkilösuhdeongelmat nopeasti, ettei ryhmän toiminta 
pysähdy ja ajaudu kriisiin.  
 
Ryhmän jäsenillä voi olla hyvin erilainen ajattelu työskentelymenetelmistä tai teknii-
kasta, vaikka heillä olisi yhtenäinen  näkemys tavoitteista. Avoin keskustelu mahdol-
listaa erilaisten menetelmien käytön työskentelyprosessissa. Ymmärrys toisten pyr-
kimyksistä auttaa pääsemään ryhmän yhteisiin tavoitteisiin. Hyvä työyhteisö auttaa 
jokaista jäsentään toteuttamaan omaa yksilöllisyyttään. Tämä tuo energiaa työyhtei-
söön, jolla yhteisöllisyyttä voidaan rakentaa. Manka painottaa, että erilaisuuden hy-
väksyminen on yhteisöllisyyden perusta. Erilaisuus aiheuttaa pelkoa, epäluuloisuutta 
ja epävarmuutta. Erilaisuuden kohtaaminen ja hyväksyminen on haaste, joka edellyt-
tää todellista kohtaamista, omien käsitysten ja ajattelutapojen koettelemista. Erilai-
suus tuo mukanaan ajatusten ristiriitoja ja kyseenalaistamista, jotka voivat kuitenkin 
parhaimmillaan tuoda energiaa, luovuutta, terveyttä ja kriittisyyttä. (Manka 2013, 
130.) Tällainen kohtaaminen vaatii uskallusta ja avoimuutta. Se ei kuitenkaan tarkoita 
kaiken hyväksyvää ymmärrystä, vaan dialogia erilaisuuden aiheille ja yhteisen ym-
märryksen löytämistä arvostavassa vuorovaikutuksessa. 
 
Kauppilan mielestä toimivan ryhmän tunnusmerkkeinä on avoin, monipuolinen ja ra-
kentava vuorovaikutus. Tällöin jäsenet pyrkivät aktiivisesti ymmärtämään toisiaan, he 
ovat sitoutuneet tavoitteisiin ja toimivat yhteisesti sovittujen pelisääntöjen pohjalta. 
Jäsenet ovat mukautuneet rooleihinsa, jotka ovat muodostuneet kykyjen, koulutuk-
sen ja kiinnostuksen perusteella. Ryhmän kaikkia jäseniä kuunnellaan, otetaan huo-
mioon ja rohkaistaan osallistumaan eli työnjako on kaikkia osapuolia tyydyttävää. 
Päätöksenteossa pyritään kaikkia osapuolia miellyttävään ratkaisuun, jopa yksimieli-
syyteen. Ryhmä pystyy kehittämään toimintatapojaan ja sopeutumaan uusiin tilantei-
sin. Ryhmän jäsenet ottavat vastuuta, ovat motivoituneita ja ryhmän sisäiset ongel-
mat eivät häiritse toimintaa. (Kauppila 2005, 107-108.) Uusi ryhmä voi tiimiytyä todel-
la nopeasti. Tämän olen päässyt usein näkemään työyhteisössäni. Kaikki tiimin jäse-
net ovat olleet avoimia ja hyväntahtoisia vuorovaikutuksessaan toistensa, työyhtei-
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sön, lasten ja heidän vanhempien kanssa, pitävät kiinni sovituista asioista, ovat jous-
tavia tasapuolisesti työtehtävissä, arvostavat toistensa osaamista ja ammattitaitoa, 
työskentelevät yhteistä tavoitteita kohden ja heillä on hyvä asenne työhön tulevia en-
nakoimattomia tilanteita kohtaan. 
 
Työntekijät ottavat erilaisia rooleja työyhteisössä ja työryhmissä. Roolit voivat joko 
edistää tai hankaloittaa työtehtäviä. Huonoihin rooleihin ei pidä jämähtää ja siksi on 
tärkeää uudistua ja kehittyä saamansa palautteen kautta. Työntekijän tulee reflektoi-
da itseään ja roolejaan työyhteisössä. Ovatko roolit hänelle mieluisia, vapaaehtoisesti 
vastaanotettuja tai omaksuttuja vai tulisiko hänen muuttaa rooliaan työyhteisössään? 
Työterveyslaitoksen julkaisussa "Kohti innostunutta työyhteisöä" pohditaan työn iloa 
ja innostusta versus energioiden kuluttamista ja uupumista työelämässä. Energian 
kuluminen ja jaksamisongelmat monesti johtuvat siitä, että työntekijä on negatiivinen, 
kyyninen, tuppisuu, antaa palautetta syyllistämällä, on itsekeskeinen eikä pidä lu-
pauksiaan. Työn iloa ja innostusta taasen lisäävät positiivinen asenne, vaikutusmah-
dollisuuksiinsa uskominen, innostuneisuus, motivoituneisuus, palautteen antaminen 
ja vastaanottaminen, pitää lupaukset ja ottaa toiset huomioon. (Lerssi-Uskelin ym. 
2011,36.)  
 
Rooleja on monta kuten työntekijöitä: informaattori, järjestelijä, kriitikko, johtaja, hoita-
ja, rohkaisija, erotuomari, sovittelija, innoittaja, jännityksen laukaisija, toimeenpanija, 
selittelijä, kiusaaja, perässä vedettävä, hauskuuttaja, leikiksi lyöjä, vastustaja, älykkö, 
musta lammas, seurailija yms. Työntekijällä voi olla yksi selkeä työrooli tai hänellä voi 
olla useita samankaltaisia rooleja tai rooli vaihtuu tilanteiden vaatimalla tavalla. Nega-
tiivisesta roolista poispääsemiseen tarvitaan työntekijän oma motivaatio ja usein 
myös työyhteisössä rooleista käytävä keskustelu. Hyvä työyhteisö tukee työntekijän 
kehittymistä positiiviseen suuntaan, joka  edesauttaa myös hyvän ilmapiirin luomista 
työyhteisössä. 
 
Ruut Kaukisen ja Maarit Honkonen-Seppälän luennolla "Ryhmäviestinnän teorioita, 
sovelluksia ja taitoja, myös kriisiviestintää" 2.10.2015 roolit oli jaettu tehtävä-, suhde- 
ja yksilökeskeisiin rooleihin. Tehtäväkeskeiset roolit ovat aloitteentekijöitä aktivoiden 
ryhmää, arvioivat varsinkin tietoa ja ideoita, yhteenvedon tekijöitä muistuttaen käy-
dyistä keskusteluista ja koordinaattoreita, jotka tekevät ehdotuksia yhteistyöstä. Suh-
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dekeskeisissä rooleissa ovat pelisääntöjen asettelijat, tuen antajat, portinvartijat, jot-
ka pitävät huolen muiden puheenvuoroista ja jännityksen laukaisijat. Yksilökeskeisiä 
ovat reagoimaton tai kantaa ottamaton vetäytyjä, vastusteleva jarruttelija ja huomion 
tavoittelija, joka korostaa omaa asiantuntijuuttaan. (Kaukinen & Honkonen-Seppälä 
2015.) Erilaisia rooleja tarvitaan työyhteisössä, mutta rakentavalla ja työyhteisöä ke-
hittävällä tavalla. Työstä saatava palaute tulee olla sellaista, että sekä antava että 
vastaanottava taho voi kokea palautteen turvalliseksi ja hyvää työtä edistäväksi. Po-
sitiivisen palautteen voi antaa nopeasti vaikka ohimennen, mutta negatiivinen palaute 
vaatii tilaa ja rauhallisen vuorovaikutuksen. Rakentavan palautteen kautta työntekijä 
voi kehittää toimintaansa, joka vastaavasti kehittää työyhteisöä ja työryhmätyösken-
telyä. 
 
 
3.5 Osallisuus 
 
Osallisuuden määrittely ei ole helppoa. Se on abstrakti käsite, joka on vaikea määri-
tellä tai mitata. Meriluoto ja Marila-Penttinen kirjoittavat, että osallisuus on kokemus 
kuulumisesta johonkin, tunne oman toiminnan ja ajatusten merkityksestä ja vaikutuk-
sesta sekä mahdollisuus toimia oman kiinnostuksensa mukaan. Osallisuuden koke-
muksia mahdollistaa kuulluksi tuleminen ja omien kokemuksien merkitykselliseksi 
tuleminen, mahdollisuus tai halu liittyä ryhmään tai yhteisöön, mahdollisuus vaikuttaa 
päätöksentekoon sekä mahdollisuus toimia. (Meriluoto, Marila-Penttinen & Lehtinen 
2015, 7-8.) Osallisuutta määriteltäessä on tärkeää tiedostaa, minkälaisesta osallis-
tumisesta ja vaikuttamisesta on kysymys.  
 
Horelli ja kumppanit kirjoittavat, että osallisuuden asteet voidaan luokitella neljään 
kategoriaan, jotka ovat tiedottaminen, kuuleminen, kumppanuus ja täysivaltainen 
osallisuus tai täysivaltainen vaikuttaminen. Kyseistä luokitusta kutsutaan myös osalli-
suuden portaiksi. Kumppanuudella tarkoitetaan osallistumista, jossa kohderyhmän 
jäsenet yhdessä analysoivat tilannetta, suunnittelevat tulevaa toimintaa ja toteuttavat 
sitä. Täysivaltaisessa osallisuudessa kohderyhmän jäsenet saavat keskenään sopia 
tavoitteistaan ja toteutuskeinoistaan ilman esimiehen tai muun auktoriteetin puuttu-
mista asiaan. Tällöin on siirrytty osallistumisesta osallisuuteen. (Horelli, Kyttä & Kaaja 
2002, 42.) 
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KiKuVa -hankkeessa työntekijät kokevat eriasteista osallisuutta sen mukaisesti kuin-
ka aktiivisia he ovat kehittämään toimintaa. Osaamisen kartoittamisen kautta on 
suunniteltu työyhteisön kehittämiskohteita yhdessä työyhteisön kanssa. Suunnitte-
luun on osallistunut työyhteisön johtaja ja työntekijät. Työntekijän oma innostuminen 
kehittämistyöhön vaikuttaa kehittämistyön jokaiseen prosessiin ja osallisuuden ko-
kemiseen. Työntekijän tulisi reflektoida omaa osaamistaan suhteessa tavoitteisiin, 
kuinka valmis on jakamaan ja vastaanottamaan osaamista yhteisöllisesti ja kuinka 
syvällisesti on valmis arvioimaan ja suunnittelemaan tulevaa kehittämistyössä. Mitä 
vahvemmin hän on mukana kehittämistyön suunnittelussa, toteuttamisessa ja arvi-
oinnissa, sitä vahvempaa osallisuutta hän kokee. Parhaimmillaan osallistuminen 
vahvistaa osallisuuden tunnetta, joka taasen vahvistaa osallistumista.  
 
Anttila puhuu henkilökohtaisesta reflektiosta nimellä sisäinen reflektio tai subjektiivi-
nen reflektio, jolloin tekijä tarkastelee omaa työskentelyään, ajatuksiaan ja mielikuvi-
aan yrittäen ymmärtää itseään. Reflektioon liittyy tällöin epäilevä, hämmästelevä ja 
mahdollisesti myös päätöksentekoa pitkittävä asenne sekä uusia näkökulmia etsivä 
ja tutkiva mieli. Reflektio, kokemus, tunteet ja faktat kietoutuvat vahvasti yhteen ja 
niitä on tarkasteltava rinnakkain, mutta myös toisiinsa kiinteästi kytkettyinä. Reflektion 
kautta voidaan saada näkyville myös hiljaista tietoa, joka muutoin voisi jäädä huo-
maamatta. (Anttila 2007,57-58.) 
 
Toikko ja Rantanen esittelevät neljä erilaista lähestymistapaa osallistamiseen. Joh-
taminen ei ole vain asiajohtamista, vaan myös henkilöstöjohtamista, jolloin koostuu 
matala hierarkia, tietojen välittyminen sekä tiimien ja johdon vuorovaikutus. Toisena 
näkökulmana on tiimien ja ryhmien näkeminen kehittämistoiminnan keskeisinä inst-
rumentteina. Ne mahdollistavat yhteisesti jaetun prosessin, päätöksenteon ja arvioin-
nin. Tasavertaisiin ryhmiin perustuvan organisaation kyky löytää toimivia ratkaisuja 
on parempi kuin hierarkkisten organisaatioiden. Kolmantena sosiaalisia prosesseja 
voidaan tukea koulutuksen ja työnohjauksen avulla. Toimintatutkimuksessa ja tutki-
vassa työn kehittämisessä oppimis-, tutkimus- ja kehittämisprosessit kytkeytyvät tii-
viisti toisiinsa. Kehittämispohjaisen oppimisen malli (Learning by developing) koros-
taa työelämän kehittämistilanteissa tapahtuvaa kumppanuuteen perustuvaa koke-
muksellista ja tutkivaa oppimista. Neljäntenä sosiaalisilla prosesseilla voidaan tukea 
käyttäjien ja toimijoiden osallistumisen kehittämistä. Silloin puhutaan ihmiskeskeises-
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tä suunnittelusta (human-centered desing), jolloin korostetaan suunnitteluprosessin 
kohdentumista käyttäjien tarpeisiin heidän omissa konteksteissaan. Tällöin pyritään 
kehittämään palvelun tai tuotteen käytettävyyttä. (Toikko & Rantanen 2009, 94-95.) 
 
Päiväkodissa määritellään projekteihin työryhmät, jotka työstävät asioita eteenpäin. 
Työryhmiin voi ilmoittautua vapaaehtoiseksi, mutta joskus joutuu työntekijöiden kans-
sa neuvottelemaan osallistujista esim. kun projekti ei ole oman työn kannalta kiinnos-
tava kuin vasta tulevaisuudessa. Osallistamisen kautta kuitenkin voidaan saavuttaa 
osallisuuden tunne työntekijöille kuuntelun, innostamisen, kannustuksen ja arvostuk-
sen kautta. Osallistumisen kautta työntekijälle voi avautua projektiin positiivinen käsi-
tys negatiivisesta ennakkokäsityksestä huolimatta. Osallisuus on aina vapaaehtoista 
ja vahvistuu yhteisöllisen vuorovaikutuksen kautta. Työntekijä saa vaikuttamisen ja 
kuulluksi tulemisen tunteen osallistuessaan työyhteisön kehittämiseen. Hän kokee 
toiminnallaan olevan todellista merkitystä ja arvoa kollegoilleen ja työyhteisölleen. 
 
 
3.6 Kehittymisen syklisyys 
 
Kehittymistä kuvataan useissa asiayhteyksissä kehämäisenä tai spiraalisena proses-
sina, jossa aina jotain uutta rakentuu vanhan osaamisen päälle. Socca eli pääkau-
punkiseudun sosiaalialan osaamiskeskus on luonut varhaiskasvatukseen työvälineen 
Snadit Stepit, joiden avulla mietitään työyhteisön tai ryhmän tavoitteita, suunnitellaan 
toimintaa, toteutetaan toimintaa ja arvioidaan tehtyä. Samoin tarkastellaan tavoittee-
seen pääsyä, tarvitaanko lisää suunnittelua vai voidaanko ottaa uusia tavoitteita. 
(Socca 2014). Snadit stepit antavat työkalun, jolla pohtia hyvin konkreettisia kehittä-
misen kohteita työyhteisöön tai ryhmään. Mietitään konkreettisia toimenpiteitä, joita 
tarvitaan tavoitteisiin pääsemiseksi. Työkalun avulla arvioidaan millainen on lähtöti-
lanne ja lopuksi arvioidaan mihin on päästy ja miten jatketaan.  
 
Kaikki kehittyminen rakentuu osaamisen päälle. Jos halutaan kaukainen tavoite, tä-
mä tavoite tulee pilkkoa pienempiin osatavoitteisiin, joihin voimme pienessäkin ajas-
sa pyrkiä. Onnistumisen pienet askeleet vahvistavat uskoa onnistumiseen, eikä iso 
tavoite tunnu liian raskaalta tai mahdottomalta saavuttaa. Yhdessä pohtiminen ja ta-
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voitteiden asettelu vahvistaa osallisuuden tuntua ja sitoutumista tehtävään, mikä taa-
sen lisää onnistumista tavoitteisiin pääsyssä. 
 
 
 
 
 
Kuvio 7 Mukaillen Soccan Snadeja Steppejä työyhteisön kehittämiseen. 
 
Samoin valmentavassa johtajuudessa arvioidaan syklisesti mitkä ovat tavoitteesi, 
missä nyt ollaan, mitä olet jo tehnyt, mitä voisit vielä tehdä, vaihtoehtosi, mitä teet 
seuraavaksi ja milloin. Joko niin, että johtaja arvioi itseään tai yhdessä työntekijöiden 
kanssa heidän osaamistaan tai työyhteisön kehittymistä.  
 
Päiväkodissa toimintaa suunnitellaan, toteutetaan, havainnoidaan ja arvioidaan spi-
raalimallin tavoin. Uusi suunnitelma rakennetaan aina edellisen kauden arvioinnin 
päälle. Suunnittelua, toteutusta, havaintoja ja arviointia käydään monella tasolla: 
työntekijän, tiimin ja koko työyhteisön. Päiväkodissa suunnittelu alkaa monesti syk-
syllä uusien ja mahdollisten uusien työntekijöiden saavuttua. Suunnittelua ja yhteisiä 
pelisääntöjä luodaan uuteen toimikauteen sopivaksi. Tämän jälkeen toteutetaan 
suunnitelmaa ja havainnoidaan toimintaa. Havaintojen pohjalta toimintaa ja suunni-
telmaa arvioidaan ja muokataan uudelleen kohteelle sopivaksi.  
Johtopäätökset 
Kehittämiskoh-
teen määrittely 
Kehittämisaske-
leet 
Kehittämiskoh-
teen 
toteutumisen 
arviointi 
 
Paranna 
Suunnittele  Tee 
 Arvioi 
Aloita tästä 
Snadit Stepit 
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Päiväkodissa suunnitellaan yhteinen, iso tavoite, johon kaikki ryhmät ovat suunnan-
neet toimintansa. Spiraalin sisällä arvioidaan ja kehitetään toimintaa pienin askelin ja 
usein arvioiden. Erilaisille arvioinneille on työyhteisöön tehty rakenteet, viikottaiset 
tiimi- ja työyhteisöpalaverit, toimintasuunnitelmien puolivuotisarvioinnit ja kehittämis-
päivät. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 8. Päiväkodin toiminnan kehittämisen vaiheet. 
 
Terhi Takanen pohtii voimaympyrän luomaa spiraalista prosessia, jossa voi nähdä 
neljä kehää. Jokaisessa kehässä, ympyrässä voi nähdä useita alkuja ja loppuja. 
Voimaantumisen spiraali vie kehittymistä ja oppimista uusille tasoille. Takasen mu-
kaan tiedostaminen ei voi koskaan alkaa uudelleen samasta pisteestä, sillä tiedos-
tamisen avulla oppiminen tuo laadullisen muutoksen ja uuden tietorakenteen. Tuo 
uusi tietorakenne nostaa asian taas uudelle tasolle. Jos esimerkiksi työyhteisössä on 
tiedostettu dialogin tarve ja onnistuttu luomaan tätä tukeva työympäristö, voi tällainen 
työympäristö auttaa tiedostamaan uusia asioita. Oivaltamisen, tiedostamisen, kirkas-
tamisen, vapautumisen taitojen kehittäminen tai vahvistaminen antaa energiaa, voi-
maannuttaa. (Takanen 2005,39-42). 
 
 
 
1.suunnittelu 
2.toiminta 
4.reflektointi 
3.havainnointi 
1.  vaihe 
2. vaihe 
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4 KIKUVA - HANKE 
 
 
KiKuVa-hanke lähti käyntiin vuonna 2011, kun Kiirunatien, Kulomäen ja Vallinojan 
toimintayksiköiden päiväkodin johtajat halusivat kehittää yhdessä työyhteisöjään. Tä-
tä ennen jokainen yksikkö kehitti itseään yksin, omana yksikkönään. Harvoin pyydet-
tiin ulkopuolista asiantuntijaa auttamaan päivähoitoyksikön kehittämistyössä. KiKu-
Va-hankkeeseen  otettiin mukaan yksiköistä vain päiväkodit, näin yksityinen ja kun-
nallinen päivähoito jätettiin hankkeen ulkopuolelle.  Vuoden 2011 jälkeen hankkee-
seen tuli muutoksia: Kulomäen yksiköstä  toinen päiväkoti lakkautettiin, yhden yksi-
kön johtaja vaihtui ja lopulta yksikkö pieneni niin, että Maauuninpolun päiväkoti liitet-
tiin Kiirunatien yksikköön ja Kiirunatien yksiköstä siirtyi perhepäivähoito toisen yksi-
kön alle. Hankkeen nimeä ei kuitenkaan missään vaiheessa haluttu muuttaa, sillä 
nimi kuvasti hyvin hanketta työntekijöille. Päiväkotien yhteinen päätös oli, että muu-
toksista huolimatta nimi pysyi KiKuVa:na vahvistamaan hanketta. 
 
KiKuVa-hankkeen lähtökohtana oli ajankohtainen ja kiinnostava Vantaan kaupungin 
ulkopuolinen tiimikoulutus. Päiväkotien johtajat halusivat tehdä uudenlaista yhteistyö-
tä, jossa jaettaisiin osaamista ja opittaisiin toisilta yli yksikkörajojen. Hankkeen tavoit-
teiksi valittiin osallisuuden vahvistaminen työyhteisöissä, yhteisöllisyyden kokeminen 
tiimeissä, yksiköissä ja yksiköiden välillä, osaamisen vahvistaminen ja jakaminen 
kaikkien kesken sekä erilaisen yhteistyön opetteleminen. Teemoja työskentelylle saa-
tiin Vantaan kaupungin strategiasta ja organisaation tuloskorteista, jotta näiden ta-
voitteiden mukainen osaaminen vahvistuisi yksiköissä. Hankkeessa hyödynnettiin 
johtajien erilaisia koulutuksia ja projektiosaamisia mm. JET-tutkintoa, yhtesöpedago-
gin tutkintoa ja coaching-koulutusta. 
 
Päiväkodin kasvatus perustuu lasten vanhempien kanssa tehtävälle yhteistyölle, 
kasvatuskumppanuudelle sekä kasvatuksen ammattilaisten yhteistyöhön ja vuorovai-
kutukseen. Päiväkoti on työyhteisö, jonka tyypillisimpiä piirteitä on moniammatillisuus 
sekä vuorovaikutukselliseen yhteistyöhön perustuva toiminta. Päiväkodissa tehdään 
työtä tiimeissä. Tiimi koostuu useimmiten kolmesta hoito- ja kasvatusvastuussa ole-
vasta työntekijästä. Tiimissä voi olla kaksi lastenhoitajaa ja yksi lastentarhanopettaja 
tai kaksi lastentarhanopettajaa ja yksi lastenhoitaja. Työntekijöillä voi olla hyvinkin 
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erilainen koulutustausta. Lastentarhaopettajina voi toimia opistotasoisen lastentar-
hanopettajakoulutuksen saanut, kasvatustieteen kandidaatti tai maisteri ja sosionomi. 
Lastenhoitajana voi toimia lähihoitaja, joka on suuntautunut lapsiin ja nuoriin, päivä-
hoitaja tai lastenhoitaja. Lisäksi tiimiin voi kuulua koulutettu tai kouluttamaton avusta-
ja tai KOT-lastenhoitaja, jotka voivat olla ryhmässä tukemassa ryhmän toimintaa tai 
henkilökohtaisesti erityistä tukea tarvitsevia lapsia. Moniammatillinen tiimi vaatii hyviä 
työyhteisötaitoja jokaiselta tiimin jäseneltä. 
 
 Päiväkodin henkilökunta tekee yhteistyötä myös lasta tutkivien tahojen kanssa. Työ-
yhteisö on hyvin moniammatillinen ja haasteensa tuo hyvin erilaiset vuorovaikutusti-
lanteet lasten, tiimikavereiden, lasten vanhempien, lasta tutkivien ja yhteistyötahojen 
sekä tukipalvelujen kanssa. Tukipalveluihin kuuluvat toimisto-, keittiö-, siivous- ja kiin-
teistöpalvelut. 
 
Tiimityö vaatii myös itseohjautuvuustaitoja. Jokainen työntekijä on itse vastuussa 
oman ammattitaitonsa kehittämisestä, työyhteisötaitojensa kartuttamisesta ja työil-
mapiirin vahvistamisesta työyhteisössä. Vaikka työtä suunnitellaan ja toteutetaan tii-
mityönä, on päivän aikana monta työtehtävää, jotka suoritetaan yksin lapsiryhmän 
vetäjänä ryhmässä, kuten pienryhmätyöskentely. Pienryhmissä lapsiryhmä on jaettu 
ikä- ja kehitystason mukaisiin ryhmiin, joista vastaavat kasvatushenkilöstö. Tällaisen 
työskentelyn ja lapsihavainnoiden pohjalta tiimi tekee yhteisen arvioivan koonnin las-
ten tarpeista kasvuun ja kehitykseen. Koonti ohjaa ryhmän suunnitelmia ja työskente-
lyä toimintasuunnitelman tavoitteiden mukaisesti.  
 
 
4.1 Hankkeen ensimmäinen vaihe 
 
Ensimmäisen vaiheen kokonaisuudesta vastasivat päiväkotien johtajat Katri Metsä-
pelto, Jarmo Holopainen ja Satu Turunen. Mietittiin rakenteet, tavoitteet ja keinot ta-
voitteiden saavuttamiseen sekä aikataulutus. Valittiin projektiryhmä eri koulutustaus-
taltaan erilaisia työntekijöitä, eli erityislastentarhanopettaja, lastentarhanopettaja ja 
lastenhoitaja. Jokaisesta yksiköstä valittu työntekijä osallistui kaupungin ulkopuoli-
seen koulutukseen "Tiimille hyvä päivä" syyskuussa 2011 ja välitti tietoa hankkeen 
käyttöön. Projektiryhmä yhdessä johtajien kanssa suunnittelivat työillan ja projekti-
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ryhmä toimi työillassa sparraajina. Yksiköiden työntekijöiden tavoitteena oli aktiivinen 
osallistuminen sekä ideoiden ja tiedon jakaminen hankkeessa. 
 
Jokaisen kolutukseen osallistuneen työntekijän tiimissä työstettiin koulutuksesta saa-
tua materiaalia jo ennen työiltaa. Tätä tuotosta hyödynnettiin työillan suunnittelussa 
ja toteutuksessa. Joulukuussa 2011 työillassa kaikki kolmen yksikön työntekijät jaet-
tiin yhdeksään ryhmään, joissa kaikissa oli työntekijöitä jokaisesta päiväkodista. Ai-
healueita työstettiin keskustellen pienryhmissä. Jokaiselle ryhmälle oli omat kysy-
mykset ja sparraajat kävivät kukin tukemassa omien ryhmiensä työskentelyä. Jokai-
nen ryhmä kirjoitti tuloksiaan postereihin ja lopuksi posterikävelyssä tutustuttiin ja 
täydennettiin toisten postereita. Työillan lopuksi käytiin yhteinen loppukeskustelu illan 
annista ja työskentelytavasta. Keskustelu oli antoisaa ja innostavaa. Useilta työnteki-
jöiltä tuli kiitosta saada keskustella tärkeistä asioista yli yksikkörajojen, tuntui oppivan 
toisilta, saada uusia ymmärryksiä työhön ja käynnisti uudenlaista ajattelua. 
 
 Tammikuussa 2012 projektiryhmä yhdessä päiväkotien johtajien kanssa työstivät 
työillan materiaalin arjen työkaluiksi ja annettiin tiimeille käytettäväksi. Uusiksi työka-
luiksi saatiin tiimisopimusrunko, emotionaalisen läsnäolon mittari tiimiarvioinnin poh-
jaksi ja suunnittelua ohjaava työkalu vuosi- ja päivätasolle. Jokainen yksikkö työsti 
työkaluja sopivaksi omaan arkeen. Työkaluja luovuttaessa korostettiin jokaisessa 
yksikössä, että nämä työkalut olivat työntekijöiden tekemiä, johtajat ja työryhmä vain 
kokosivat yhteen illan annin. Näin annettiin positiivista palautetta työillasta ja kunnia 
työstä heille, joille se kuuluikin. 
 
 
4.2 Hankkeen toinen vaihe 
 
Toisen vaiheen aikana tuli ajankohtaiseksi työstää yksiköiden varhaiskasvatussuun-
nitelmia. Hyvä palaute ykkösvaiheesta innosti jatkamaan yhteistyötä yksikköjen kes-
ken. Jokainen yksikkö kartoitti omat vahvuusalueensa varhaiskasvatuksen sisältö-
alueista. Sisältöalueiksi valittiin leikki, suomi toisena kielenä opetus eli S2-opetus, 
lasten osallisuuden vahvistaminen ja kestävä kehitys. Johtajat huolehtivat taasen 
rakenteista, tavoitteista ja niiden saavuttamisesta sekä aikataulutuksesta. Kulomäen 
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ja Kiirunatien yksiköidenyhdistämisen myötä vain kaksi päiväkodin johtajaa jatkoivat 
19.6.2014 alkaen hanketta.  
 
Toiselle vaiheelle valittiin myös projektiryhmä yksiköiden työntekijöistä, jotka vastasi-
vat sisällöllisistä kehittämisalueista. Heidän tehtävänä oli tehdä yhteistyössä päiväko-
tiensa henkilökunnan kanssa tiivis tietopaketti valituista sisältöalueista. Työryhmä teki 
vertaiskäyntejä hankkeen yksiköiden välillä ja he esittelivät oman yksikkönsä aihe-
alueen toisille. Näiltä vertaiskäynneiltä koottiin, muokattiin ja jaettiin tietoa omassa 
yksikössä. Päiväkodin työntekijöiltä odotettiin aktiivista osallistumista, tiedon ja ideoi-
den jakamista ja muokkausta hankkeen käyttöön. 
 
Vallinojan yksikön kehittämispäivä toteutettiin laivamatkalla Tallinnaan. Keskeisiä 
teemoja kehittämispäivällä oli uusien tiimien tutustuminen toisiinsa ja yhteisen tavoit-
teen kirkastuminen ryhmän  toiminnalle. Samalla reissulla Kiirunatien päiväkodin joh-
taja Katri Metsäpelto piti luennon tulkkipalveluiden käytöstä vieraskielisten perheiden 
kanssa Vallinojan henkilökunnalle. Pienessä, tutussa ryhmässä nousi hyviä ja kiperiä 
kysymyksiä, kuinka toimitaan keskustelutilanteissa, jos tilanteet eivät suju kuin oli 
suunniteltu.  
 
Hankkeen toisen vaiheen menetelminä käytettiin vertaiskäyntejä, työiltoja yksiköiden 
oma ja yhteinen, oppimisympäristöjen suunnittelu ja muokkaus sekä luotiin rakenteet 
pedagogisille palavereille yksiköissä ja tiimeille jaettiin tehtäväksi tarvittavien materi-
aalien hankinta tai työstö. Jokainen yksikkö vastasi itse hankkeen kehittämistyöstä 
omassa yksikössään. Työryhmä antoi palautetta ja kehittämisideoita yksiköille. Sisäl-
töalueet osallisuus, leikki, kestävä kehitys ja monikulttuurisuus kehittyivät jokaisessa 
yksikössä omaa tahtiaan omalta lähtötasoltaan. Yhteisessä työillassa esiteltiin pro-
jektiryhmän tuotokset sisältöalueista, joita jokainen yksikkö oli hyödyntänyt varhais-
kasvatussuunnitelmansa päivittämisessä. Työillassa myös kirjallisesti arvioitiin kak-
kosvaihetta, että saadaan palautteiden kautta suunnitella hankkeelle jatkoa. Kysely-
lomake löytyy liitteistä. Työilta 28.10.2014 oli myös kakkosvaiheen päätös, jota juhlit-
tiin kakkukahveilla. 
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4.3 Hankkeen kolmas vaihe 
 
Kevään 2015 aikana yksiköt vahvistivat osaamistaan koulutusten ja pedagogisten 
palavereiden avulla, osaamista ja ideoita jaettiin yksiköiden sisällä. Varhaiskasvatuk-
sen tuloskorteille oli asetettu tavoitteiksi ekotukihenkilöiden valitseminen jokaiseen 
yksikköön ja lasten osallisuuden vahvistaminen leikissä. Vallinojan päiväkoti oli ollut 
jo aikaisemmin mukana koulutuksessa, jossa opeteltiin käyttämään kehittämistyössä 
Snadeja Steppejä. Tätä osaamista jaettiin myös muille. Molemmissa yksiköissä otet-
tiin käyttöön Snadit Stepit-lomakkeisto kehittämään pienin askelein leikkiä, sen tavoit-
teellisuutta, suunnittelua, toteutusta ja arviointia. Kävin esittelemässä ja opettamassa 
lomakkeiston käyttöä Kiirunatien yksikön työntekijöille Maauuninpolun päiväkodilla 
pidetyssä palaverissa.  
 
Keväällä oli työntekijöitä vaihtunut äitiyslomien myötä, joten yksiköt joutuivat kertaa-
maan jo opeteltua asiaa. Lapsiryhmiin tuli lisää vieraskielisiä lapsia, joten S2- ope-
tukseen jouduttiin kiinnittämään entistä enemmän huomiota. Maauunilla oli panostet-
tu S2 -materiaaleihin keräämällä aineisto yhteen huoneeseen, josta löytyy myös lai-
naamo. Näin työntekijät löytäisivät tarvittavan materiaalin helposti. Samoin joka ryh-
mälle oli tehty yhteinen pohja kuvasarjalle, jota täydennetään lasten tarpeiden mu-
kaan. Kuvasarjassa on kuvia päiväkodin arjen tilanteista, kun sanat eivät aukea tai 
riitä lapselle. Myös vieraskielisten lasten vanhempien kanssa on käytetty kuvia kes-
kustelujen apuna, kun yhteisen kielen löytäminen ei onnistu. Joka yksikössä on ker-
rattu, kuinka työstetään monikulttuuristen perheiden kanssa lapsen varhaiskasvatus-
suunnitelmaa.  
 
Vallinoja sai arvokasta osaamista mukaansa vertaiskäynneillä Maauunin ja Kii-
runatien päiväkoteihin. Vallinojalla henkilökunta kävi myös kaupungin järjestämissä  
S2 -koulutuksissa. Näistä tiedoista työstettiin Vallinojalle suomi toisena kielenä mate-
riaalia, joka keskitettiin "kielikäytävälle" keskelle Vallinojan päiväkotia jokaisen työn-
tekijän lainattavaksi. 
 
Neljännen vaiheen suunnittelun ajankohdaksi oli sovittu 4.6.2015 Vallinojan päiväko-
tiin, mutta palaveri siirtyi syksylle 9.9.2015 aikataulukiireiden vuoksi.  Palaverissa 
koottiin yhteen kauden 2014-2015 anti. Syksylle 2015 oli suunniteltu yhteinen kehit-
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tämispäivä ja työilta. Kehittämispäivät olivat kuitenkin yksiköillä omat, koska molem-
pien yksiköiden tarpeita ei pystytty yhdistämään. Varhaiskasvatuksessa tapahtuneet 
valtakunnalliset linjaukset antoivat aihetta suunnitella kuitenkin yhteistä työiltaa. 
Saimme kasvatustieteen tohtorin Sanna Parrilan päivittämään yksiköillemme tämän 
päivän varhaiskasvatustyötä, ja hän päivitti osaamistamme uuden varhaiskasvatus-
lain mukaiseksi.  
 
Kestävä kehitys on käynnistynyt hyvin ja molemmat yksiköt keskittyvät jatkossa kehit-
tämään toimintaa omien tarpeiden pohjalta. Kiirunatien päiväkodista tuli Vihreä Lippu 
-päiväkoti vuonna 2015. Vihreä lippu on kestävän kehityksen ohjelma mm. päiväko-
deille ja kouluille. Se ohjaa pitkäjänteiseen, tulokselliseen ja innostavaan toimintaan 
paremman ympäristön puolesta.  Vallinojan päiväkoti on mukana Vantaan tasoisessa 
”sähkön säästö” -kampanjassa, jossa mietitään yhdessä lasten kanssa, miten arjen 
tilanteissa voimme säästää sähköä ja pohdimme mihin kaikkeen tarvitsemme säh-
köä. 
 
Seuraavaksi teemme kyselyn työntekijöillemme missä järjestyksessä lähdemme työs-
tämään kevään työillassa nousseita ajankohtaisia kehittämiskohteita Kikuva-
hankkeen sisällä. Koonti tehdään yhteistyössä varajohtajien kanssa 5.10.2015 Val-
linojalla. 
Työsuunnitelman kautta arvioidaan projektin etenemistä, tavoitteiden toteutumista ja 
yksiköiden kehittymistä. Hanke tulee olemaan jatkossakin hyvin joustava, tulevaisuu-
den tarpeita ennakoiva, ajankohtainen, ottaen huomioon varhaiskasvatuksessa tule-
vat muutokset ja tuloskorteille asetetut tavoitteet.  
 
 
5 POHDINTA - MIKÄ MUUTTUI VAI MUUTTUIKO 
 
 
KiKuVa -hanke on muuttunut vuosien aikana toimintatavaksi, jossa eri työyhteisön 
jäsenet oppivat toisiltaan ja opettavat toisilleen. Enää ei voida puhua hankkeesta, 
vaan vakiintuneesta menetelmästä, joka vahvistaa kahden työyhteisön tavoitteiden 
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suuntaista strategista työtä. Yhteisöllinen oppiminen vahvistaa työntekijän ammat-
tiosaamista, vuorovaikutustaitoja ja uskallusta tuoda omaa osaamistaan esille.  
 
Yhteisöllinen johtaminen vaatii esimieheltä ymmärrystä omasta työstään, toimialansa 
tavoitteista ja strategisista päämääristä. Esimies mahdollistaa yhteisöllisen oppimisen 
luoden työyhteisöönsä tätä vahvistavia rakenteita. Tavoitteet ja toimintatavat keskus-
tellaan työyhteisössä ja mietitään yhdessä keinoja niihin pääsemiseksi. Samalla kar-
toitetaan osaaminen ja kouluttautumisen tarve työyhteisössä, jotta tavoitteet saavu-
tettaisiin. Huomasin havainnoidessani, että mitä selkeämpi on yhteinen ymmärrys 
työyhteisössä tavoitteista ja strategiasta, sitä helpompi on esimiehen ohjata työyhtei-
söään oikeaan suuntaan. Työntekijät ymmärtävät mihin ja miten pyritään tavoitteisiin. 
Työnkuva on tällöin selkeä eli työntekijät tietävät mitä heiltä odotetaan. Esimiehen 
tulisi vahvistaa työyhteisössään selkeitä rakenteita ja kokeilevaa toimintakulttuuria. 
Työn teolle tulisi luoda selkeä päämäärät ja väljät raamit, joiden puitteissa on mah-
dollista etsiä ja kokeilla luovia ratkaisuja. Epäonnistumiselle ja siitä oppimiselle on 
myös löydyttävää tilaa ja mahdollisuuksia työyhteisössä. Palautekulttuuri on vahvis-
tunut työyhteisössä hankkeen aikana. Esimiehen tai kollegan antama palaute on ny-
kyään helpompaa vastaanottaa kuin ennen KiKuVa-hanketta. Positiivinen palaute 
vahvistaa hyvää työskentelyä ja negatiivinen tai rakentava palaute antaa mahdolli-
suuden pohtia, mitä tarvitsee muuttaa työnteossaan ja mitä tukea siihen tarvitsee. 
Negatiivista palautetta ei enää koeta vain häpeäksi tai epäonnistumiseksi, vaan 
mahdollisuudeksi oppia ja muuttaa toimintatapojaan. 
 
KiKuVa  -hankkeen kaltaisessa työskentelyssä esimiehet joutuvat tekemään yhteis-
työtä toistensa kanssa, jolloin omat työtavat tulevat tutuksi työparille. Tämä vaatii 
avoimuutta ja luottamusta esimiesten kesken. Vantaalla on päiväkodin johtajia koulu-
tettu esimiehisyyteen, jotta Vantaalle saataisiin yhtenäiset toimintatavat esimiehenä 
toimimiseen. Viimeisenä yhteisenä suurena koulutuksena oli valmentava johtajuus-
koulutus, johon osallistuivat kaikki päiväkodin johtajat. Valmentavan johtajuuden op-
piminen on ollut osalle johtajista helppoa ja osalle vaatii enemmän aikaa muokata 
vanhoja toimintatapojaan uuteen muotoon. Vantaalla toimiva parijohtajuus vahvistaa 
valmentavan johtajuuden kulttuurin juurtumista työtavaksi. Parijohtajuudessa kaksi 
päiväkodin johtajaa tutustuvat toistensa yksikköihin, tukevat toisiaan työssään ja 
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myös sijaistavat toisiaan. Oman parijohtajani kanssa työskentelystäni on tullut hyvin 
läpinäkyvää ja työni perustuu entistä vahvemmin Vantaan arvoihin ja tavoitteisiin.  
 
KiKuVa -hankkeen yhteisiin oppimistilaisuuksiin tarvittiin esimiesten yhteistä alku-
suunnittelua. Suunnittelussa mietittiin tarkasti mitä, miksi ja miten opiskellaan yhdes-
sä. Viitteitä opiskelun tarpeista ja kohteista saatiin tavoitteista, strategiasta ja työyh-
teisöiden jäseniltä. Ensin valittiin aihe, sitten esimiehet suunnittelivat keskenään kar-
kean rungon ja mukaan otettiin työyhteisöjen jäseniä. Näin saatiin kohdennettua kou-
lutus organisaation tavoitteista kohti työyhteisön tarpeita. KiKuVa-hankkeen kautta 
kouluttautuminen kohdentuu organisaation tavoitteista ja strategiasta nouseviin kou-
lutustarpeisiin, jolloin työntekijöiden koulutus kohdentuu ajankohtaisiin asioihin. Sa-
maan aikaan yhdessä tekeminen on vahvistanut myös johtajien osaamista. 
 
Työntekijät ovat saaneet osallisuuden kokemuksia KiKuVa-hankkeen kautta. Osa 
työntekijöistä on ollut vahvasti mukana koulutussuunnittelussa ja toteutuksessa. He 
suunnittelivat yhteistyössä johtajien kanssa koulutuksia, tekivät ja esittelivät alustuk-
sia videotykillä koulutusilloissa sekä olivat arvioimassa ja suunnittelemassa jatkotoi-
menpiteitä. Jokainen työntekijä sai työilloissa olla niin aktiivinen kuin halusi, mutta 
omasta työstä keskustelu houkutteli jokaisen keskustelemaan pienissä porukoissa. 
Työiltojen erilaiset työmenetelmät takasivat sen, että jokaiselle työntekijälle löytyi 
ominainen tapa työskennellä. Lisäksi myös myönteinen ja salliva ilmapiiri työilloissa 
rohkaisi olemaan aktiivinen osallistuja.  
 
Työntekijöiden kanssa oli keskusteltu ennen koulutusten suunnittelua varhaiskasva-
tuksen toimintakorteilta nousevista tavoitteista. Esimies oli keskustellut ja kartoittanut 
yhdessä työntekijöiden kanssa koulutustarpeet. Työillan ajankohta ilmoitettiin ajoissa, 
jotta työntekijät ehtivät tähän varautua ja työvuorotaulukot suunnitella sen mukaan. 
Työillan aihe kerrottiin etukäteen ja samoin annettiin mahdollinen etukäteistehtävä. 
Jotta saadaan mahdollisimman onnistunut työilta, tulee työntekijät motivoida mahdol-
lisimman hyvin ja luoda oppimiselle turvallinen ja mielekäs oppimisympäristö. Kahden 
yksikön työntekijät olivat aluksi vieraita toisilleen, joten oli tärkeätä luoda lämmin ja 
hyväksyvä ilmapiiri oppimiselle. Työillat alkoivat usein kahvituksella, jolloin oli hetki 
aikaa vapaamuotoiseen keskusteluun ja tutustumiseen. 
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KiKuVa-hanke on vahvistanut työtapaa, jossa työntekijät saavat olla mukana suunnit-
telemassa, toteuttamassa ja arvioimassa yhdessä oppimista. Monesti koulutustilai-
suuksissa on noussut esiin jo seuraavan koulutuksen aihe. Työillan materiaalit on 
jaettu työyhteisöille mahdollista lisätyöstöä varten. Näin työntekijät ovat saaneet jat-
kaa koulutuksen aiheen työstöä tiiminsä kanssa. Työstön tulokulma muuttuu tällöin 
oman lapsiryhmän tarpeisiin suuntautuvaksi. Havaintojeni perusteella mielekkyys 
oppimiseen koetaan lisääntyvän, kun koulutuksen kohde on täysin omassa työssään. 
 
Varhaiskasvatuksessa muutokset ovat arkea. Aikaisemmin, vielä 2000-luvun alussa 
muistan muutosten olleen työssäni ja työyhteisössäni uhka työlle ja osaamiselle. 
Muutoksista selvittiin kuitenkin jo silloin ja tuo selviytyminen loi pohjaa sille, kuinka 
päivähoidossa nykyään suhtaudutaan muutoksiin. Muutokset koetaan nykyään haas-
teina, joihin voimme vaikuttaa omalla työllämme. Koemme pystyvämme etsimään 
uusia ratkaisuja tai toimintamalleja vastaan tuleviin ongelmiin/haasteisiin. Vastaukset 
eivät aina löydy helposti tai ne voivat olla myös hyvin haastavia, mutta ovat aina ol-
leet ratkaistavissa. Työn haasteellisuus ei ole enää työntekijän voimavaroja syövä 
kauhu, vaan mahdollisuus luoda jotain uutta ja oppia toimimaan toisin. Työyhteisön 
vahvuutena pidetään mahdollisuutta pohtia yhdessä haasteita ja miettiä ratkaisuja. 
Tämä vahvistaa me-henkeä ja työntekijät eivät koe olevansa yksin haasteiden edes-
sä, vaan saavat tukea työyhteisöstä. 
 
Työyhteisöissä isoimpana haasteena onkin vanhoista työtavoista pois oppiminen. 
Vanha työtapa koetaan tutuksi ja turvalliseksi, vaikka se ei enää sopisikaan muuttu-
neisiin tilanteisiin. KiKuVa -hankkeessa yhteisöllinen oppiminen on avartanut työnte-
kijöiden ja myös johtajien näkemystä ja vahvistanut uuden oppimista kollegoiden 
kanssa käytyjen keskustelujen kautta. Samankaltaisten ongelmien erilaiset ratkaisut 
tuovat työhön erilaista näkökulmaa. Hankeen aikana huomasin työyhteisössäni ta-
pahtuneen muutoksen, uusien työtapojen kokeilu työssä vahvistaa uusien ratkaisujen 
hakemista työhön ja vahvistaa uskallusta tarttua haasteellisiin työtehtäviin. Yhteisölli-
nen oppiminen vahvistaa työyhteisötaitoja, osallisuuden tuntua ja näin vahvistaa 
myös työyhteisön hyvää työilmapiiriä.  
 
Varhaiskasvatukselle ja kaupungin toiminnalle arvokkaita ovat hyvin toimivat yksiköt, 
joissa on hyvä työilmapiiri ja työyhteisöt, jotka toimivat joustavasti ja luovasti kohti 
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tavoitteita strategian mukaisesti. Tämä vaatii organisaation johdolta selkeitä visioita, 
tavoitteita ja strategiaa, joita jalkauttaa toimintayksiköihin. Muutokset ja haasteet vie-
vät aikaa, uuden oppiminen on haastavaa, mutta pitkäjännitteinen työ tuottaa tulok-
sia. Varhaiskasvatuksessa tulisikin katsoa tulevaisuuteen ja ennakoivasti varautua 
muutoksiin, sillä isot varhaiskasvatusyksiköt muokkautuvat hitaasti muutoksiin. Sa-
moin kuin uuden taidon oppiminen, myös vanhojen taitojen poisoppiminen vaatii ai-
kaa. Tuottavaan työhön tarvitaan yksinkertaiset, selkeät visiot ja tavoitteet sekä stra-
tegia, joka jalkautetaan mahdollisimman selkeästi toiminnan tasolle. Mitä selkeämpi 
on organisaation konsepti, sitä helpompi on työntekijöiden tehdä työtä kohti organi-
saation tavoitteita. Palautteen kautta vahvistetaan työntekijöiden hyvää työtä kohti 
päämääriä.  
 
KiKuVa-hankkeen toiminta on mahdollistanut mukana olleita työyhteisöjä vastaa-
maan organisaatiosta nouseviin haasteisiin. Työyhteisöt ovat saaneet uusia tuulia ja 
ajatuksia työnteolleen, muokanneet toimintaansa oppien toisiltaan ja vahvistaneet 
työntekijöidensä osaamista. Yhdessä tekeminen ja oppiminen on jatkunut KiKuVa -
hankkeen ansiosta myös työyhteisöjen arjessa. Tämän ansiosta koen työyhteisössä-
ni Vallinojan päiväkodissa vahvistuneen työn ilon ja arvostuksen, aktiivisuuden, yh-
dessä tekemisen ja hyvän työilmapiirin. 
 
KiKuVa -hankkeen kaltainen työskentelytapa voi sopia myös muihin varhaiskasva-
tuksen yksiköihin ja myös muille aloille kuin varhaiskasvatukseen. Yhdessä tekemi-
nen, monipuoliset työskentelytavat, oppimisen ilo, osallisuus oman aktiivisuuden 
kautta tekevät oppimisesta hauskaa ja vahvistavat työyhteisön ilmapiiriä. 
 
 
"Hyvät ideat ovat kuin sienet: siellä mistä löytää yhden on yleensä useampia." 
-Hans Corossa- 
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LIITE 1 
 
KiKuVa-hanke   Tiimi: 
 
Kauden 2014-2015 kehittämiskohteet:  ______________________ 
 
1. leikki,  
2. S2,  
3. kestävä kehitys   
4. osallisuus 
 
Käykää ytimekäs arviointi miten arjen pedagogiikka on onnistunut kohdissa1-4 
ja mikä on seuraava steppi kussakin kehittämiskohteessa. Vastaa paperin toi-
selle puolelle. 
 
Työillan toiveet jatkokehittämiselle: 
 
yhteisöllisyys,  
erityislapset,  
sukupuolineutraalisuus,  
mediakasvatus,  
sähköinen ja perinteinen kasvun kansio,  
perinneleikit,  
osallisuus,  
kestävä kehitys,  
ulkona tapahtuva pedagogiikka  
kulttuurit 
Parrilan työillan anti 
 
Nostakaa viisi (5) kohdetta mitkä olisivat hyvä työstää ja kehittää seuraavassa 
vaiheessa yhteisöllisesti hankkeen sisällä. 
 
Tiimimme mielestä seuraavat viisi kohtaa nostetaan hankkeeseen: 
 
1. 
2. 
3. 
4. 
5. 
 
Palautus päiväkodin johtajalle 23.9.2015 mennessä! 
 
Yhteistyöterveisin 
Satu ja Katri   
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LIITE 2 
                                       TIIMISOPIMUS 
 
1. Tiimin jäsenet, yhteystiedot ja työelämän pelisäännöt 
Poissaoloista ilmoitetaan tiimiin, päiväkotiin ja johtajalle sovitusti. Varmistetaan 
viestin perillemeno.  Sijainen varataan, kun päiväkodin kokonaistilanne arvioitu. 
Jos sijaista ei saada, tiimin kasvattajat toimivat sisennetyissä työvuoroissa. 
Työvuoron päättyessä arvioidaan onko tarvetta jatkaa. Esim. klo. 16.30. 
2. Tiimin perustehtävä /tarkoitus 
Pohditaan yhdessä, miksi tämä tiimi on koolla, mikä on tämän tiimin perustehtä-
vä ja kirjataan se sopimukseen. Toiminnan lähtökohtana on vasupohjainen 
työskentely. 
3. Yhteinen visio 
Työn perustana ovat Vantaan kaupungin arvot, innovatiivisuus, kestävä kehitys 
ja yhteisöllisyys.  Miten ne näkyvät tiimin arjessa. Konkreettisia asioita. 
Keskustellen luomme tiimille yhteisen tavoitteen ja unelman ja kirjaamme sen 
sopimukseen. 
4. Strategia 
Kartoitetaan tiimin vahvuudet ja osaamistarpeet suhteessa tavoitteeseen. Mitä 
osaamista tiimissä on, mitä tietoa /koulutusta tarvitaan. Miten vahvuudet hyö-
dynnetään. 
Tiimin lähitavoitteet. Luodaan tavoitteiden aikataulu ja sovitaan arvioinnista. 
Mitkä ovat lapsiryhmästä nousevat tavoitteelliset pienet askeleet, jotka ohjaavat 
meitä kohti visiota. 
Sovitaan tiimin sisäisestä työnjaosta sekä koko työyhteisön vastuualueista. 
5. Palaverikäytännöt 
Päätetään tiimipalaverin aika, kesto ja runko. Miten sovitut asiat dokumentoi-
daan?  Sovitaan vetovastuu- ja sihteerikäytännöt. 
6. Tiedonkulku 
Tiimi sopii selkeästä tiedonkulusta ja tiedonsaannista. ( asiakkaat, tiimin sisäiset 
asiat, yksikön yhteiset asiat ja yhteistyötahot )  
7. Ristiriitatilanteet 
Tiimi käsittelee ristiriitatilanteet ensin asianomaisten kesken. Mikäli eivät pääse 
yhteisymmärrykseen, pyytävät johtajan tiimiin.  
8. Ammatillisen vuorovaikutuksen pelisäännöt ja palautteen antami-
nen 
 lapset 
 vanhemmat 
 työkaverit 
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9. Tiimisopimuksen arviointi ja päivitys 
10. Allekirjoitukset 
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
